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Investiga como as praticas da inteligéncia competitiva
tém sido conduzidas pelas empresas mineiras de artefatos
de estanho. Ao todo foram selecionadas 9 empresas, o
que representou 90% da populacdo das empresas de
estanho operando na respectiva regido. Os dados foram
coletados por meio da aplicacdo de um questionario
estruturado e analisados por meio das técnicas da
estatistica descritiva. Os resultados revelaram que a IC
tem sido utilizada de maneira praticamente informal,
especialmente nas empresas de menores portes
analisadas. Observou-se, também, que os respectivos
empresarios compreendem que a IC é muito importante
para o0 sucesso competitivos dos seus negdcios,
especialmente porque ajuda os seus gerentes a
compreenderem melhor as necessidades dos seus
clientes, na descoberta de novas oportunidades de
negdcios e no desenvolvimento de novos produtos, além
do aumento da eficacia das estratégias competitivas
utilizadas contra os seus concorrentes.

Palavras-chave: Inteligéncia competitiva; Empresas
de estanho; Pesquisa descritiva.
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Competitive intelligence in the context
of enterprises artifacts of tin in Minas
Gerais

Investigates the practices of competitive intelligence (CI)
has been conducted by companies artifacts tin of the
Minas Gerais. Nine companies were selected, representing
90% of the population of firms operating in the respective
region. Data were collected through the application of a
structured questionnaire and analyzed using descriptive
statistics techniques. The results showed that the CI has
been practically used in informal manner, especially in the
smaller sized companies analyzed. It was observed also
that the respective entrepreneurs understand that the IC
is very Iimportant to the success of your business
competitive, especially because it helps your managers to
better understand the needs of its customers in finding
new business opportunities and development of new
products, in addition to increasing the effectiveness of the
competitive strategies used against their competitors.

Keywords: Competitive intelligence; Companies tin;
Descriptive study.
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1 Introducao

Competicdo é um fendbmeno de destaque nos estudos conduzidos
por muitos tedricos e pesquisadores dos campos da Microeconomia
(CHAMBERLIN, 1933; SCHUMPETER, 1934; MASON, 1939; BAIN, 1956;
TIROLE, 1980; STIGLER, 1983) e da Administracao Estratégica (ANSOFF,
1965; PORTER, 1980; CHANDLER, 1962, 1996; D AVENI, 1995; BARNEY,
1996; CHEN; LIN; MICHEL, 2010). Compreender como determinadas
empresas conseguem conquistar e sustentar vantagens competitivas por
longos periodos de tempo em seus mercados consumidores ou industrias
tem sido um desafio constante para os respectivos estudiosos ao longo da
historia das empresas, mais precisamente, a partir da década de 30 com
os estudos de Ronald Coase sobre a natureza das firmas.

Mas foi a partir da década de 1980, periodo em que Michael Porter
chamou a atencao para os fatores que determinam o grau da rivalidade
existente entre as empresas que disputam a preferéncia dos mesmos
consumidores dentro de um determinado mercado ou industria, que
muitos empresarios e gestores estratégicos ao redor do mundo voltaram
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as suas atencdes para o processo de monitoramento sistematico e
continuo dos movimentos realizados ou intencionados pelos concorrentes
atuais e potenciais, apesar de estudos sobre monitoramento e incerteza
ambientais ja terem sido realizados em décadas anteriores por autores
como Chandler (1962), Aguilar (1967) e Duncan (1971).

Recentemente, e com o objetivo de manter os altos executivos
continuamente e instantaneamente bem informados sobre tudo o que esta
acontecendo nos ambientes internos e de negdcios das suas empresas,
verifica-se o surgimento e expansdao de uma nova pratica empresarial
conhecida na literatura como inteligéncia competitiva (IC), o que pode ser
comprovado pelo crescente nimero de empresas que tem estruturado
unidades formais de IC para apoiar as suas estratégias competitivas,
como é o caso de empresas como Xerox, Avnet, Procter & Gamble,
Motorola e IBM (PRESCOTT; MILLER, 2002).

No contexto académico brasileiro, a IC tem emergido como um
importante campo de pesquisa, haja vista o crescente nimero de estudos
cientificos apresentados em congressos e publicados em renomados
periddicos nacionais nesses ultimos anos, como € o caso da Perspectiva
em Ciéncia da Informacdo, Ciéncia da Informacdo, Informacdo e
Sociedade, Revista de Administracdo Contemporanea e Revista de
Administracdo de Empresas. Algumas das principais universidades do
Brasil, como as de Minas Gerais (UFMG), de Brasilia (UnB), do Rio de
Janeiro (UFRJ), de Sao Paulo (USP), do Rio Grande do Sul (UFRGS) e de
Santa Catarina (UFSC) também tém promovido a IC a partir de seus
programas de pds-graduacao.

Buscando-se ampliar a base de conhecimento existente sobre o
tema da IC, especialmente no contexto das empresas brasileiras de
menores portes, o presente trabalho verifica como as empresas de
estanho sediadas em S&o Joao del-Rei, importante cidade histérica do
estado de Minas Gerais, monitoram os movimentos estratégicos realizados
ou intencionados pelos seus concorrentes por meio de seus processos de
IC.

Adicionalmente, também verifica a sua importancia (IC) para o
desenvolvimento de capacidades estratégicas relacionadas com o
desenvolvimento e lancamento de novos produtos, alocagao eficiente de
recursos estratégicos, atendimento adequado das necessidades dos
clientes, desenvolvimento de novos mercados, aumento da eficacia do
processo estratégico, desenvolvimento de parcerias estratégicas com os
fornecedores e de competéncias essenciais para um melhor
posicionamento estratégico no mercado em que atuam.

Para o alcance dos objetivos delineados, o presente trabalho esta
organizado da seguinte forma: na primeira parte, que é representada por
esta introducao, faz-se uma breve contextualizacdao do tema da IC e
apresentam-se o0s objetivos de pesquisa; em seguida, discute-se os
aspectos centrais da IC; adiante, descreve-se o0s procedimentos
metodoldgicos utilizados para o alcance dos objetivos delineados; por fim,
analisa-se os dados, discute-se os resultados encontrados e apresenta-se
as principais conclusdes e limitacdes da pesquisa.
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2 Analise da literatura

2.1 Competicao e a necessidade de monitoramento
ambiental

N3o se pode falar em eficacia estratégica, vantagem competitiva e
desempenho superior sem antes compreender os significados da natureza
e da dinamica concorrencial existente nos setores industriais ou mercados
consumidores onde as empresas estao inseridas. E o estudo do fenbmeno
da competicdo tem uma de suas origens histéricas nos Estados Unidos,
especialmente apds a crise de 1929 quando economistas como Mason
(1939) e Bain (1956) questionaram os limites da economia classica de
explicar as suas causas e propor solugdes satisfatdrias para os reflexos da
respectiva crise sobre a economia norte-americana e, consequentemente,
sobre o resto do mundo.

A partir do estudo das falhas do mercado, estas derivadas do poder
conquistado por uma (monopdlio) ou poucas empresas (oligopdlios) de
influenciar os precos praticados nos mesmos, 0s respectivos autores
(Mason e Bain) observaram que o nivel de precos e as quantidades
ofertadas no respectivo mercado podiam ser controlados por um pequeno
grupo de empresas. E este controle distorcia a livre concorréncia
(concorréncia perfeita) e, consequentemente, a capacidade de escolha dos
consumidores. Bain (1956) observou que as empresas monopolistas e
oligopolistas construiam barreiras a entrada de novos concorrentes no
mercado para manterem as suas posicdoes vantajosas ou lucrativas. E
dentre as principais barreiras apontadas pelo respectivo autor estdao a
protecdo governamental, os ganhos de escala obtidos em decorréncia de
maior produtividade operacional, o acesso privilegiado aos canais de
distribuicao e a criacao de patentes (BAIN, 1956).

No campo da estratégia, por exemplo, Porter (1981) utilizou os
estudos de Mason (1939) e Bain (1956) na forma de um modelo
conhecido na literatura de negdcios como Estrutura-Conduta-Desempenho
(Structure-Conduct-Performance, SCP, no inglés). Esse modelo, apoiado
nos fundamentos basicos da Economia Industrial, defende que a estrutura
da industria determina a conduta utilizada pelas empresas (estratégia)
para o alcance de desempenhos superiores ou acima da média. Observa-
se, entretanto, que as agdes implementadas pelas empresas dentro de
uma determinada industria afetam o comportamento e o lucro das demais
no longo prazo (BAIN, 1956; PORTER, 1981).

Contrapondo-se a perspectiva estatica do mercado defendida pelos
economistas classicos ou mais ortodoxos, os representantes da Escola
Austriaca (SCHUMPETER, 1934; HAYEK, 1945) chamaram a atencao para
a dinamica dos mercados e da competicdo, uma vez que os empresarios,
na busca por lucros extraordinadrios, se enveredavam em campos muitas
vezes desconhecidos e caracterizados por altas taxas de riscos. Como
consequéncia, a inovacdo de processos, produtos e servicos era
incentivada pelos respectivos empresarios na tentativa de se

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.21, n.1, p.23-41, jan./mar. 2016 26



Inteligéncia competitiva no contexto das empresas mineiras Paulo Henrique de Oliveira;
de artefatos de estanho Wagner Sade

diferenciarem dos seus concorrentes e, com isso, suprir os desejos e as
necessidades dos consumidores em constante transformacgao. Assim, para
ter sucesso nesses mercados dinamicos e imprevisiveis, as empresas
deveriam ser capazes de se reinventarem continuamente, o que
Schumpeter (1934) chamou de “destruicao criativa”. E essas sao as
condicOes essenciais que exemplificam o que os economistas chamam de
“competicao schumpeteriana”.

Quando se discute os assuntos da competicao e da estratégia, um
processo que precisa ser eficazmente conduzido pelas empresas é o de
monitoramento ambiental. E os principais estudos realizados sobre o
mesmo foram conduzidos por autores como Dill (1958), Aguilar (1967),
Duncan (1971), Child (1972), Porter (1980), Hambrick (1981, 1982) e
Choo (1999). Para os respectivos autores, os decisores da alta cupula
empresarial precisam estar continuamente bem informados sobre tudo o
gue estd acontecendo em seus ambientes de negdcios, uma vez que
surpresas desagradaveis podem colocar em risco a sobrevivéncia e o
crescimento das suas respectivas empresas nos mercados em que atuam
ao longo do tempo.

2.2 Inteligéncia competitiva: potencializando o processo
estratégico

Inteligéncia Competitiva (IC) tem sido compreendida na literatura
da Estratégia Empresarial e demais areas correlatas (ex. Marketing e
Gestao Estratégica da Informagdo) como uma importante ferramenta de
suporte a tomada de decisao estratégica. Normalmente definida como um
processo composto pelas etapas de planejamento, coleta, andlise e
disseminacao de produtos de inteligéncia aciondveis para os decisores
alocados na alta cupula empresarial (FULD, 1995; KAHANER, 1996;
TYSON, 1998; BERNHARDT, 2003; McDONALLE; VELLA, 2004; QIU,
2008), a IC tem ajudado muitas empresas a melhor compreenderem a
dinamica e a complexidade dos seus ambientes competitivos, reduzindo
incertezas e, consequentemente, os riscos de falhas das estratégias
competitivas delineadas para o alcance dos objetivos de longo prazo
propostos.

Quando se discute a origem da IC, autores como Prescott (1999) e
Miller (2002), por exemplo, tém apontado trés momentos especificos da
historia da humanidade e das empresas: (a) os ensinamentos do filésofo
chinés Sun Tzu sobre a Arte da Guerra ha milhares de anos atras
(contexto militar); (b) as politicas de seguranca nacional utilizadas por
muitos paises durante a Segunda Guerra Mundial e Guerra Fria (contexto
governamental) e (c) os estudos realizados por Michael Porter no inicio da
década de 80 sobre a estrutura da indUstria e a analise dos competidores
(contexto empresarial). Especificamente em relacdo a este ultimo, Porter
(1980) chamou a atencdo dos gestores para a necessidade de um
acompanhamento sistematico e continuo das acdes e intencdes dos
concorrentes estratégicos com o objetivo de antecipar e neutralizar as
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possiveis ameacas que pudessem colocar em risco a sobrevivéncia e o
crescimento empresariais em seus respectivos mercados consumidores.

Para muitos autores, a IC comeca com o planejamento das suas
atividades, ou seja, com a identificacdo das necessidades de inteligéncia
da empresa e dos seus respectivos usuarios (MILLER, 2002; BERNHARDT,
2003; LIEBOWITZ, 2006). Nesta etapa do processo de geracao da IC
pode-se utilizar uma técnica conhecida como 5W1H (What, Who, Where,
When, Why e How). Assim, identifica-se guais sao as necessidades de
inteligéncia da empresa e guem sao o0s responsaveis pelas decisdes
estratégicas, onde os respectivos produtos de inteligéncia serdo gerados e
em que momento (quando) os mesmos deverao ser disponibilizados para
os respectivos decisores estratégicos, as razbes (por que) que levaram ao
surgimento das necessidades de inteligéncia e como as respectivas
inteligéncias serdao operacionalizadas pelos usuarios das mesmas, ou seja:
pelos decisores estratégicos.

Identificadas as necessidades de inteligéncia e os seus respectivos
usuarios, a proxima etapa do processo de IC volta-se para a coleta dos
dados e das informagdes sobre os concorrentes e demais eventos de
interesse que possam influenciar o comportamento e o desempenho das
empresas no longo prazo. Nesta etapa os profissionais responsaveis pela
mesma selecionam as fontes de informagdes mais adequadas e
monitoram os movimentos estratégicos realizados ou intencionados pelos
concorrentes e as tendéncias do macroambiente, especialmente das
mudancas que estao ocorrendo nos fatores econdmicos,
sociais/demograficos, politico, tecnoldgicos e ambientais (FULD, 1995;
KAHANER, 1996; PRESCOTT e MILLER, 2002; HERRING, 2002; MILLER,
2002; BARBOSA, 2006; OLIVEIRA; ALMEIDA; LACERDA, 2007).

Destaca-se, ainda, que esses recursos informacionais devem ser
obtidos, de maneira ética e legal (fontes publicas), tanto de fontes
primarias quanto secundarias, internas e/ou externas as empresas. A
legalidade é uma parte fundamental das atividades de inteligéncia
desenvolvidas pelas empresas, pois a mesma ndao é e nem pode ser
confundida com a pratica de espionagem, uma vez que a mesma € uma
pratica ilegal e deve ser combatida por todas as empresas que utilizam a
IC para a potencializagao dos seus processos estratégicos (MILLER, 2002;
BERNHARDT, 2003; ABRAIC, 2012; SCIP, 2012).

De posse dos dados e das informagoes necessarias sobre os atores e
eventos relevantes do ambiente competitivo, o0s profissionais da
inteligéncia direcionam os seus esforgos intelectuais para a transformacao
dos mesmos em produtos de inteligéncia acionaveis para os gestores
estratégicos, ou seja, recomendacoes, insights, alertas antecipados ou
relatorios contendo informacdes analisadas e com alto valor agregado
para a tomada de decisdao estratégica. E nesta etapa do processo da IC
alguns métodos e técnicas podem ser utilizados pelos profissionais da
inteligéncia, como sdo os casos da analise SWOT (Strenghts, Weaknesses,
Opportunities, Threats), modelo das Cinco Forcas de Porter (Poder de
Barganha dos Compradores, Poder de Barganha dos Fornecedores,
Ameacas de Novos Entrantes, Ameacas de Produtos Substitutos,
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Rivalidade existente entre os Competidores Atuais); Analise de Cenarios,
Jogos de Guerra, Matriz BCG (Boston Consulting Group), Fatores Criticos
de Sucesso, dentre outros (MILLER, 2002; TARAPANOFF, 2001).

Finalmente, na Ultima etapa do processo da IC, os produtos de
inteligéncia sdo disseminados para os seus usuarios. Esta atividade pode
acontecer de diversas maneiras, desde que atenda as preferéncias e as
necessidades dos mesmos. Assim, as inteligéncias geradas podem ser
enviadas por e-mail, compartilhadas em reunides periddicas,
disponibilizadas em relatérios e demais documentos empresariais. Nessa
etapa dois pontos criticos devem ser cuidadosamente observados pelos
profissionais da IC, quais sejam: o momento em que os produtos de
inteligéncia deverao ser entregues para os decisores estratégicos e o
formato adequado, conforme a solicitacao dos mesmos (WEST, 2001;
MILLER, 2002; BERGERON; HILLER, 2002).

2.3 A industria de estanho no Brasil

O estanho é um dos metais mais antigos conhecidos pelo homem.
Ele foi descoberto pelos egipcios ha 3500 a.C. que fabricavam os
utensilios de mesa, cozinha, casticais, bandejas e estatuetas (MARGUEL
LTDA, 2012). Estudos arqueoldgicos realizados no dominio interfluvial dos
rios Tigre e Eufrates, antiga Mesopotdmia, hoje Iraque, revelaram que o
uso do bronze, a liga de estanho e cobre, remonta a 3200 a.C.
Reconhece-se, portanto, que o estanho foi um dos primeiros metais
trabalhado pelo homem e na forma de bronze era utilizado para
manufatura de armas e ferramentas. Este fato caracterizou-se em um
marco da evolugdo tecnoldgica das civilizagdes, a denominada Idade do
Bronze.

A Histdéria admite que por volta do ano 2500 a.C. tenha ocorrido
escassez de estanho em determinadas regides orientais, o que estimulou
o desenvolvimento das rotas comerciais tradicionais, rumo as reservas
estaniferas da Espanha e “Cassiterides” ou "“Ilhas de Estanho”,
mencionadas pelo historiador Herddoto. Supde-se que esta Ultima se
referia as formacdes geoldgicas de Cornwall (Inglaterra), possivelmente
uma importante fonte de estanho entre 500 a 100 a.C.

A utilizacdo do estanho pelos povos antigos, provavelmente, deveu-
se as peculiaridades fisicas e quimicas do metal, tais como: baixo ponto
de fusao (231,99), afinidade em formar ligas de cobre e chumbo, alta
resisténcia a corrosao e a oxidacao, o fato de ndo ser toxico e de se ter
boa aparéncia externa; lustroso e prateado. Dentre as aplicacdes
destacam-se os revestimentos de estanho em chapas de ago, as folhas de
flandres utilizadas como embalagens. O estanho puro € macio e apresenta
baixa trabalhabilidade. Usualmente, utiliza-se uma liga conhecida como
“pewter”, que contém 93,5% de estanho, 1,5% de cobre e 5% de
antimonio. O cobre aumenta a resisténcia mecanica e o antimobnio
aumenta a dureza do estanho (FAEMAM ESTANHOS, 2012).

E interessante ressaltar que até o Século XIX, Cornwall era
responsavel por um terco da producdao mundial de estanho, porém,
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atualmente suas reservas estdao esgotadas. Uma Carta Régia, datada de
28 de fevereiro de 1765, conferindo a Domingos Ferreira o direito de
pesquisar cassiterita, o minério de estanho, na Comarca de Sao Paulo, foi
a primeira referéncia histérica sobre a descoberta de estanho no Brasil.
Admite-se, entretanto, que o inicio das atividades extrativistas deste
minério no pais remonta a 1903, caracterizando-se por atividades
essencialmente garimpeiras e restringindo-se a exploracao rudimentar das
aluvides estaniferas do rio Camaqua, no municipio de Encruzilhada do Sul
(RS).

No contexto brasileiro verifica-se que a industria de estanho
apresentou forte crescimento nas décadas de 70 e 80, especialmente no
mercado internacional. Segundo Rodrigues (2009, p.236), o estanho “é
uma das commodities minerais que teve na histéria recente da economia
mineral brasileira o privilégio de experimentar dois ciclos de boom de
precos no mercado internacional: o primeiro no periodo de 1975-1985 e o
segundo iniciado a partir de 2004”. Ainda segundo este relatério, esses
resultados positivos projetou o Brasil como um player global no mercado
internacional de ndo-ferrosos ao ser o maior exportador liquido de Sn-
metalico, especialmente no final da década de 80.

E essa posicdo de lideranca, conforme opiniao de alguns
especialistas no respectivo mineral decorreu da conjuncao de trés fatores
principais: (a) a estratégia de conhecimento da Geodiversidade da
Amazbénia como elemento precursor de alavancagem de mudancas
definidas pelos programas de levantamentos geoldgicos basicos e projetos
de pesquisas mineral especificos (RADAM, 1970-1985; Provincia
Estanifera de Rondbnia, 1967-1978; Sulfetos do Uatuma, 1976-1978); (b)
a politica de sustentacdo artificial de precos no mercado internacional de
estanho, o que favoreceu a atragdao de novos investimentos em pesquisa
mineral e em infraestrutura do parque minero-estanifero nacional, durante
as décadas de 70 e 80; e (c) as vantagens comparativas inatas as
jazidas/minas de classe internacional do Pitingd (AM) e Bom Futuro (RO)
(RODRIGUES, 2009).

Precisamente em relacdo ao ambiente competitivo, indicios tém
apontado para um contexto de severo acirramento da competicao,
especialmente entre os paises produtores emergentes, como sdao 0s casos
da China, Indonésia e o Peru. Estes paises sdo alguns dos principais
detentores de reservas do respectivo mineral, mantendo uma hegemonia
no setor com aproximadamente 70,2% do mercado estanifero
internacional.

Em Sao Joao del-Rei a producao de pecas decorativas e artesanatos
iniciou-se em 1968 pelo artesdao inglés John Somers. Posteriormente,
novas fabricas como a Marguel, Faemam e outras foram inauguradas na
regiao. Enfim, as jazidas de classe internacional, do Pitinga, nho Amazonas
e Bom Futuro, em RondoOnia, sé vieram a ser descobertas na década de
80, projetando o Brasil como maior produtor de 1988 a 1990,
consolidando o pais como importante exportador de estanho metalico para
0 mercado internacional (RODRIGUES, 2009).
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3 Metodologia

Conforme mencionado anteriormente, verifica-se que a inteligéncia
competitiva (IC) tem ganhado em importdncia para os gestores
contemporaneos, especialmente para aqueles responsaveis pelas tomadas
de decisOes estratégicas de empresas instaladas em ambientes
competitivos caracterizados como complexos e dinamicos, também
chamado por D Aveni (1995) de hipercompetitivos. Nesses tipos de
ambientes, onde as vantagens competitivas tendem a ser rapidamente
imitadas ou superadas pelos concorrentes (D "AVENI; DAGNINO; SMITH,
2010; SIRMON et al. 2010), a necessidade por informacdes valiosas e
instantaneas sobre os movimentos e as intengdes dos concorrentes podem
ser determinantes para a sobrevivéncia e crescimento das respectivas
empresas nos mercados em que atuam ao longo do tempo.

Por ser uma pratica em expansdo no mundo dos negdcios, a IC tem
chamado a atencao de muitos pesquisadores interessados em fendmenos
como competicdo, estratégia e vantagem competitiva, especialmente no
contexto das empresas de menores portes, como é o caso das empresas
de artefatos de estanho instaladas em Sao Joao del-Rei. Assim, para
verificar como as respectivas empresas monitoram o0s seus ambientes
competitivos, e percebem a importancia da inteligéncia competitiva para o
sucesso competitivo das mesmas, foi conduzido uma pesquisa de natureza
qualitativa e descritiva com 90% das empresas de estanho instaladas na
respectiva cidade histérica de Minas Gerais. Ao todo foram selecionadas 9
empresas com base na importancia das mesmas para a regido e na
disponibilidade das mesmas de participarem da pesquisa. Os perfis das
respectivas empresas estao detalhados na Tabela 1 a seguir.

Tabela 1 - Perfil das empresas analisadas

. P Experiéncia em
Taxa de Crescimento Médio p

Empresas N°. Funcionarios e Monitoramento dos
(Ultimos 5 anos)
Concorrentes

A 4 15,0 % 8 anos

B 30 10,0 % 5 anos

C 4 5,0 % 3 anos

D 5 5,0 % 2 anos

E 10 5,0 % 4 anos

F 10 20,0 % 0 anos

G 5 10,0 % 0 anos

H 10 0,0 % 5 anos

I 3 0,0 % 0 anos
Média 9 7,8% 3,0 anos
Minimo 3 0,0% 0,0 anos
Maximo 30 20,0 % 8,0 anos

Fonte: Dados da pesquisa (n = 9 observacoes).

Nota: As empresas estdo identificadas pelas letras A, B, C, ... I por motivo de anonimato, pois os respondentes
solicitaram que os nomes das suas respectivas empresas ndo fossem mencionados na presente pesquisa.
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Para a coleta de dados foi desenvolvido um questionario estruturado
contendo questdes fechadas com opcoes de respostas excludentes. Os
dados foram coletados pessoalmente por um dos pesquisadores no més
de marco de 2012. A duracao de cada entrevista ficou em torno de 40
minutos, e as principais duvidas acerca das terminologias utilizadas no
mesmo foram prontamente respondidas pelo responsavel pela aplicacao
dos respectivos questionarios. Para a validacdo do mesmo foi realizado
um pré-teste com dois gestores estratégicos duas semanas antes da
realizacao da pesquisa propriamente dita (empresas A e D).

Finalmente, técnicas da estatistica descritiva foram utilizadas para a
andlise dos dados coletados na pesquisa de campo, especialmente de
tendéncia central como a média e o desvio-padrao, além da frequéncia de
resposta as perguntas do questionario que abordaram varidveis como
intensidade competitiva, frequéncia de monitoramento dos concorrentes,
existéncia de estrutura formal (departamentos) para a consecucao das
atividades de acompanhamento dos movimentos e intengdes dos
concorrentes, a quantidade de profissionais diretamente envolvidos com
as respectivas atividades e importancia da IC para o desenvolvimento de
capacidades estratégicas. A escolha dessas varidveis levou em
consideragao os estudos realizados por renomados pesquisadores de IC no
Brasil e no resto do mundo.

4 Apresentacao e analise dos resultados

4.1 Competicao e estrutura para o monitoramento dos
concorrentes

Quando se analisa o comportamento informacional dos gestores
estratégicos, em termos de monitoramento do ambiente competitivo, um
aspecto que tem sido considerado pelos pesquisadores interessados no
fendmeno da competicdo é o nivel da intensidade derivada das acles e
reacdes competitivas implementadas pelas empresas instaladas dentro de
um determinado mercado quando as mesmas disputam as preferéncias
dos mesmos clientes.

Autores como Porter (1980), D "Aveni (1995), Ang (2008), Pacheco-
de-Almeida (2010), Chen, Lin e Michel (2010), Sirmon et al. (2010) e
D "Aveni, Dagnino e Smith (2010), por exemplo, tém associado a
intensidade competitiva com o grau da rivalidade existente entre os
competidores que atuam dentro de uma determinada indUstria. E a
medida desta rivalidade tem sido determinada pelo nimero e tamanho
dos respectivos competidores, pelos movimentos e contra-movimentos
estratégicos realizados pelos mesmos dentro de um determinado periodo
de tempo e pela taxa de crescimento ou expansao dos mercados
consumidores, dentre outros (PORTER, 1980).

A suposicao defendida por muitos estudiosos é a de que o respectivo
comportamento informacional (frequéncia de monitoramento ambiental)
tende a ser influenciado positivamente pelo nivel da intensidade da
competicao existente no mercado, uma vez que o grande volume de agoes
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e reacdes competitivas implementadas pelas empresas concorrentes
normalmente proporciona maiores niveis  de incertezas e,
consequentemente, maiores necessidades dos decisores estratégicos por
informacdes atualizadas e instantdneas sobre a ocorréncia de eventos
externos que possam ter alguma influéncia sobre o comportamento e
desempenho de suas empresas ao longo do tempo (DUNCAN, 1971;
WEST, 2001; BERNHARDT, 2003; LIEBOWITZ, 2006).

Trazendo-se essa discussao para o contexto das empresas de
artefatos de estanho instaladas em Sao Joao del-Rei, observou-se que
para a grande maioria dos gestores entrevistados (56%) o nivel da
competicdo existente no mercado pode ser considerado como de
moderada a baixa intensidade, conforme a percepgao dos mesmos. Este
fato é corroborado pela baixa frequéncia com que os mesmos monitoram
0os seus concorrentes (67%) (Figuras 1 e 2). Como consequéncia, a
suposicao de que existe uma associacao positiva entre a intensidade da
competicdo percebida pelos decisores estratégicos e a frequéncia com que
as suas empresas monitoram os concorrentes parece ser verdadeira neste
tipo de industria. Contudo, este indicio podera ser melhor explorado por
futuras pesquisas que analisem as respectivas varidveis em amostras
maiores, diversificadas e estatisticamente significativas.

Ja em relacdo a formalizacdo do processo de monitoramento dos
concorrentes, constatou-se que a grande maioria das empresas nao tem
um departamento estruturado para a conducao da respectiva atividade
(67%), o que pode ser em decorréncia da grande parte das empresas
pesquisadas serem de micro porte. Entretanto, apesar da inexisténcia da
respectiva estrutura formal, constatou-se que para 55% dos
entrevistados, as suas respectivas empresas possuem pelo menos trés
profissionais diretamente envolvidos com o respectivo processo, apenas
uma tem um unico funcionario e trés nao possuem nenhum funcionario
responsavel pelo acompanhamento dos movimentos dos concorrentes, o
gue esta em sintonia com os dados do grafico da Figura 2 que demonstra
a baixa frequéncia de monitoramento ambiental.

A informacdo extraida da andlise desses dados permite supor que
existe uma possivel relacao entre o porte da empresa e a quantidade de
funcionarios diretamente alocados no monitoramento dos concorrentes. E
como consequéncia, acredita-se que as empresas de médio e grande
portes tendem a conduzir os seus processos de monitoramento dos
concorrentes em estruturas mais formais, departamentalizadas e com
maior numero de profissionais especializados, uma vez que as mesmas
normalmente dispdem de maiores quantidades de recursos financeiros,
tecnoldogicos e humanos. Importante destacar que essa conclusdo nao
significa que o acompanhamento dos concorrentes ndo possa ser
efetivamente realizado pelas empresas de menores portes, pelo contrario,
nem sempre a consecucao eficiente e eficaz do respectivo processo
demanda grandes estruturas formalizadas e muitas pessoas envolvidas
com o respectivo processo (WEST, 2001; MILLER, 2002; BERNHARDT,
2003; LIEBOWITZ, 2006).

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.21, n.1, p.23-41, jan./mar. 2016 33



Inteligéncia competitiva no contexto das empresas mineiras Paulo Henrique de Oliveira;
de artefatos de estanho Wagner Sade

Finalmente, em relacdo aos dados obtidos da variavel
“compartilhamento das informagOes sobre os concorrentes entre os
funciondrios” observou-se que a metade das empresas pesquisadas
incentivam a troca frequente de informagdes entre os seus funcionarios,
especialmente nas empresas de maiores portes (pequeno e médio). Essa
informacao pode ser decorrente do fato de que as empresas maiores
normalmente possuem mais funcionarios do que as demais, além de
normalmente enfrentarem concorréncias mais acirradas em decorréncia
da sua atuacdo em multiplos mercados consumidores. Assim, uma
suposicao final que se pode inferir € a de que o compartilhamento de
informacdes entre os funcionarios pode estar associado com a intensidade
da competicao existente no setor e com o porte das empresas, este
representado pelo numero de funcionarios das mesmas
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4.2 Importancia da inteligéncia competitiva para o
desenvolvimento de capacidades estratégicas

Em muitas situacdes os resultados do monitoramento dos
concorrentes, uma das principais etapas do processo de inteligéncia
competitiva, condicionam os gestores alocados na alta cupula empresarial
a uma melhor tomada de decisdo estratégica. Este fato interfere,
consequentemente, no desenvolvimento das condigdes internas
necessarias para que as empresas enfrentem as ameacgas competitivas de
maneira mais rapida e eficaz, além de ajudar os seus decisores
estratégicos a implementarem estratégias competitivas que permitam as
suas respectivas empresas a conquista e a sustentacdao de vantagens
competitivas por longos periodos de tempo em seus respectivos mercados
ou industrias (TYSON 1998; MILLER, 2002; BERNHARDT, 2003).

E nos mercados considerados como altamente competitivos, fatores
como a criacao continua de novos produtos, alocacdo eficiente de
recursos, conquista de novos mercados, desenvolvimento de
competéncias essenciais, atendimento das necessidades dos clientes
atuais, relacionamentos estratégicos com os fornecedores, eficiacia das
estratégias competitivas formuladas e o lancamento rapido de produtos
inovadores podem ser determinantes para o sucesso competitivo das
empresas em decorréncia de um melhor posicionamento estratégico
(PORTER, 1980; D AVENI, 1995; ANG, 2008; CHEN; LIN; MICHEL, 2010;
SIRMON et al., 2010). A Tabela 2 resume os dados referentes a
importancia da inteligéncia competitiva para a consecucgao dos respectivos
fatores no contexto das empresas de estanho analisadas.

Tabela 2 - Estatistica sobre a importancia da IC para as empresas de
artefatos de estanho

Importancia da IC para Média Desvio-Padrao Min  Max
Desenvolvimento de Novos Produtos 3,44 0,52 3 4
Alocacdo Eficiente de Recursos 3,33 0,70 2 4
Conquista de Novos Mercados 3,67 0,50 3 4
Desenvolvimento de Competéncias Essenciais 2,67 1,00 1 4
Atendimento das Necessidades dos Clientes 3,78 0,44 3 4
Relacionamentos Estratégicos com Fornecedores 3,22 0,44 3 4
Lancamento Rapido de Produtos Inovadores 3,11 0,78 2 4
Eficdcia das Estratégias Competitivas 3,33 0,50 3 4

Fonte: Dados da pesquisa (n=9)

Nota: Escala de mensuragdo (1- Nenhuma Importancia, 2 - Baixa Importancia, 3 - Média Importancia, 4 - Alta
Importancia)

A partir da analise dos dados expostos na Tabela 2 verificou-se que
o processo de inteligéncia competitiva utilizado pelas empresas de
artefatos de estanho no monitoramento dos concorrentes e apoio ao
processo estratégico tem papel fundamental nos diversos aspectos
estratégicos considerados pelos autores contemporaneos para a
sobrevivéncia e o crescimento das mesmas. E dentre as capacidades
estratégicas consideradas observou-se que a inteligéncia competitiva tem
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maior importancia para o desenvolvimento de acdes que levem a um
melhor atendimento das necessidades dos clientes (Média = 3,78),
seguida de perto pela conquista de novos mercados (Média = 3,67). Esses
resultados podem estar positivamente associados ao fato dos produtos de
estanho terem alto valor agregado e de serem mais bem aceito nos
mercados internacionais. Importante destacar que durante a coleta de
dados constatou-se que a grande parte dos entrevistados tem como
preferéncia a venda dos seus produtos para os respectivos tipos de
mercados.

Em relacdo as demais variaveis, a grande parte dos entrevistados
respondeu que os esforcos de inteligéncia desenvolvidos por suas
empresas sao muito importantes para que as mesmas desenvolvam as
condicdes necessarias para um melhor posicionamento competitivo em
seus mercados consumidores. A Unica excecdo foi em relagcdo ao
desenvolvimento de competéncias essenciais (Média = 2,67). Esse
resultado discrepante pode estar associado aos seguintes fatores: (a) ao
gue os entrevistados entenderam por competéncias essenciais, uma vez
gue a pergunta foi feita de maneira genérica e (b) a grande parte das
empresas ser de micro porte e possivelmente nao estarem familiarizadas
com o respectivo conceito, uma vez que o mesmo foi proposto por
Prahalad e Hamel (1990) especialmente para o contexto das grandes
empresas globais. E como durante as entrevistas nao ficaram evidentes o
possivel desconhecimento dos entrevistados em relagdo ao respectivo
conceito, a respectiva variavel foi considerada nesta analise.

5 Consideracoes finais

Nesses Ultimos anos, a IC tem se consolidado como uma importante
atividade de suporte a tomada de decisdao estratégica, especialmente
porque a mesma tem como principal meta a de manter os decisores
estratégicos continuamente e instantaneamente bem informados sobre
tudo de relevante que esteja acontecendo em seus ambientes
competitivos e que possam ter algum impacto sobre o comportamento e
desempenho das suas respectivas empresas nos mercados em que atuam
ao longo do tempo (FULD, 1995; LIEBOWITZ, 2006).

E como uma atividade voltada para o monitoramento dos
concorrentes e demais eventos de interesse do ambiente de negdcios, a
IC tem despertado o interesse de muitos pesquisadores ao redor do
mundo nesses ultimos anos, especialmente a partir da década de 80
guando Michael Porter chamou a atencao dos gestores para a necessidade
de um acompanhamento continuo e sistematico do ambiente de negdcios
na tentativa de antecipar e neutralizar as possiveis ameagas ambientais,
como também, possibilitar a descoberta de oportunidades de negdcios
mais vantajosas para as suas respectivas empresas.

No contexto académico verifica-se que a grande parte das pesquisas
realizadas sobre o respectivo tema tem se concentrado principalmente nas
empresas de grande porte, talvez em decorréncia das mesmas terem
maiores condicdes financeiras e estruturais para a consecucdao das suas
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respectivas atividades de inteligéncia. E essa “preferéncia” dos
pesquisadores tem aberto novas possibilidades de pesquisas,
especialmente nas empresas de menores portes, como foi 0 caso dessa
pesquisa ao analisar como as micro, pequena e média empresas da
indUstria de estanho sediadas na cidade histérica de Sao Jodo del-Rei
percebem a competicdo em seus ambientes de negdcios e monitoram os
seus concorrentes para uma melhor tomada de decisdo estratégica e o
desenvolvimento de capacidades diferenciadas que permitam as mesmas
maior lucratividade.

Assim, com base nos dados analisados encontrou-se indicios de que
a intensidade da competicao existente no mercado, conforme a percepgao
dos respectivos entrevistados, esteja positivamente associada com a
frequéncia com que o0s movimentos estratégicos realizados ou
intencionados pelos concorrentes sao monitorados. Isso parece obvio,
uma vez que em ambientes competitivos caracterizados por uma intensa
competicdo a necessidade dos gestores por informacdes de qualidade e
atualizada tende a ser maior, e vice-versa. Essa afirmacdo esta em
sintonia com as ideias de autores como D "Aveni (1995), Ang (2008),
Chen, Lin e Michel (2010); D "Aveni, Dagnino e Smith (2010) e Sirmon et
al. (2010).

Outro indicio importante encontrado € a de que a formalizacao do
processo de IC e a sua condugao por unidades funcionais especializadas
podem estar associadas ao porte das empresas. Nessa pesquisa observou-
se que apenas as empresas de médio porte tinham departamentos
responsaveis pelas atividades de inteligéncia. Constatou-se, também, que
a quantidade de funcionarios diretamente envolvidos com o
monitoramento dos concorrentes também parece estar associada ao
tamanho das empresas analisadas, uma vez que as empresas maiores em
tamanho normalmente possuem mais profissionais envolvidos com o
monitoramento e a producao da IC demandada por seus decisores
estratégicos (MILLER, 2002; BERNHARDT, 2003).

Por ultimo, a conclusdo a que se chega nesta pesquisa em relagao a
importancia da IC para as empresas pesquisadas é a de que a mesma tem
papel fundamental para o desenvolvimento dos fatores que sao
estratégicos para a sobrevivéncia e o crescimento das respectivas
empresas, especialmente porque ajuda no desenvolvimento e lancamento
rapido de novos produtos nos mercados, aumenta a eficacia das
estratégias competitivas formuladas, permite um melhor atendimento das
necessidades dos clientes, facilita a descoberta e a exploragao de novos
mercados e, finalmente, favorece uma melhor alocagcdao dos recursos
empresariais e, consequentemente, a conquista de retornos financeiros
positivos. Essas conclusdes estao de acordo com os estudos realizados por
autores como Fuld (1995), Kahaner (1996), Tyson (1998), West (2001),
Miller (2002), Herring (2002), Bernhardt (2003), Liebowitz (2006), dentre
outros.

Apesar deste estudo ter sido conduzido com quase todas as
empresas de estanho instaladas na cidade de Sao Joao del-Rei e regiao,
os resultados encontrados nao podem ser generalizados para as demais
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empresas de estanho que operam no pais ou no exterior. Outra
importante limitacdo deriva do fato de que a analise da importancia da IC
para as empresas pesquisadas levou em consideragdao apenas a percepgao
dos entrevistados, o que podera ser melhor explorado por futuras
pesquisas interessadas no respectivo tema a partir da utilizacao de
metodologias e técnicas mais avancadas de coleta e analise de dados.
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