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RESUMO

Apresenta a proposta de um modelo de estrutura de suporte de um Centro de
Referéncia em Inteligéncia Competitiva, capacitada a fornecer informagdes
estratégicas para organizagées cooperadas em forma de clusters. Desenvolve-se
por meio de uma pesquisa exploratério-descritiva, identificando e demonstrando
elementos da Inteligéncia Competitiva que influenciam/contribuem na delimitagédo do
modelo. Qualifica os clusters enquanto ferramenta de cooperagdo e vantagem
competitiva e descreve de forma sucinta o panorama da industria moveleira nacional
e internacional. Os resultados obtidos demonstram a potencialidade e viabilidade da
constituicdo de um Centro de Inteligéncia Competitiva (CIC) para aglomerados da
industria moveleira e define os subsidios para a sua constitui¢ao.

PALAVRAS-CHAVE: 1) Industria moveleira — cluster, 2) Inteligéncia competitiva, 3)
Centro de Inteligéncia - modelo



1 INTRODUGAO

Com a mundializagdo dos mercados, todos os setores da economia se véem
obrigados a adotar posturas agressivas em relagdo ao mercado, com o objetivo de
explorar novas oportunidades. Considerando as empresas sistemas abertos, ou
seja, diretamente influenciadas pelo ambiente onde se encontram, as buscas pela
efetividade em um panorama tdo competitivo e cheio de influencias refletem um
sistema organizacional voltado para a busca de resultados. Métodos, ferramentas e
praticas sao desenvolvidas para dar as organizagdes a visdo adequada para esse
cenario.

A motivagdo para essa monografia foi, a modelagem de uma estrutura
prestadora de servicos baseada em diversos conceitos de Gestdo da Informacéo,
que usa a informagao como elemento principal para gerar diferenciais competitivos.
O foco foi direcionado para identificar quais devem ser os produtos de inteligéncia a
serem ofertados, a definicdo do ambiente, as relagées que tal estrutura possui e o
planejamento estratégico para torna-lo real. Para tanto levantamentos acerca da
industria moveleira (que esta apresentando uma expanséo expressiva, tanto no
ambito nacional como internacional), da forma de cooperagao (para exploragédo
mercado) que vem ganhando destaque nesse meio (os clusters) e conceitos e
aplicagdes de Inteligéncia Competitiva tiveram a necessidade de serem identificados
para dar sustentagao ao Centro.

Para a geracdao de vantagem competitiva, um dos processos largamente
empregados e aceitos pelo mercado € a Inteligéncia Competitiva (IC), pois abriga e
utiliza o elemento informacdo (recurso mais valioso da administragdo moderna)
como insumo principal para construgao dos seus produtos estratégicos.

Com a identificagéo da situagao da industria moveleira, ficou evidenciado que
esse setor apesar de gerar grandes volumes de negdcios e cifras préximas ao da
industria de papel, € composto na sua maioria por empresas de pequeno porte e que
para sobreviver, competir e gerar diferenciais competitivos esta adotando uma forma
de cooperacgéo relativamente nova (nacionalmente) que & denominada cluster. Essa
forma de cooperagao entre organizagdes de negécio similares vém sendo adotada

em diversos paises, regides e industrias como forma de sustentabilidade e



desenvolvimento para seus componentes (fator localidade como diferencial
competitivo).

A reunidao da indastria moveleira com essa forma de cooperagao
denominada cluster (que vem ganhando forma e gerando interesse de diversas
organizagdes), oferece um cenario apto para ser incrementado e explorado. A
proposta do presente trabalho é utilizando-se dos processos de Inteligéncia
Competitiva atingir um mercado que, a partir da cooperagao constituida, passa a ter
condicdes antes ndo existentes atender a demanda de servigos dirigidos de
informacao para negécios por meio de uma estrutura que fornec¢a informacdes
direcionadas para a tomada de decisao e formulagcdo de estratégias aos atores do
cluster.

Sao apresentados no referencial tedrico, as condigbes para identificagéo dos
clusters, delimitagdo conceitual de Inteligéncia Competitiva e sua apropriagao para o
modelo proposto esta descrita nos resultados. A viabilidade do modelo proposto
também é discutida e as representacdes de seu uso sao descritas na forma de uma
proposta de modelo de centro de inteligéncia competitiva para clusters de industria
moveleira, na Potencialidade de Desenvolvimento do CIC e nas Recomendagdes
para Trabalhos Futuros.



2 PROBLEMA DE PESQUISA

O processo de globalizagdo causou mudancas em todos os setores da
economia e elevou a competicao a um patamar mundial, em que as transformacoes
acontecem constantemente. Conseqiilentemente, as ameacas e oportunidades
também. Uma das formas que vem sendo usadas, para explorar as potencialidades
do processo globalizacgéo (viabilizando condi¢ées de sobrevivéncia e competitividade
no mercado) sdo, os Aglomerados Locais Competitivos, constituidos por varios
aglomerados de empresas denominados, Clusters. Esses Aglomerados Locais
Competitivos sdo configurados de forma a viabilizar ndo sé o desenvolvimento
comercial, mas também o regional, proporcionando qualidade de vida aos cidadaos.

Em decorréncia da globalizagdo, as empresas nao concorrem mais unica e
exclusivamente, localmente, o que abre uma lacuna e necessidade da configuragao
de uma estrutura capaz de auxiliar na sobrevivéncia e perpetuagcao do
desenvolvimento comercial e local de uma regido. Essa discussao é importante para
dar sustentacdo e credibilidade a essa forma de cooperagao entre empresas. No
setor moveleiro, ja existem alguns clusters em desenvolvimento, mas sdo ainda
muito incipientes e ndo possuem um centro especializado formal para a coleta e
tratamento dos dados e informagées do meio ambiente, ou seja, ndo possuem um
colaborador responsavel por olhar as empresas de fora para dentro, identificar
oportunidades, ameacgas e pensa-las a longo prazo.

As técnicas de Inteligéncia Competitiva, ja possuem sua eficacia aceita pelo
mercado (a longa data), sendo assim, podemos afirmar que nédo se trata apenas um
modismo passageiro, e que essa ferramenta estratégica pode ser util no
desenvolvimento/manutengdo dos negécios, porém ainda nao foi configurada de
maneira formal uma estrutura especializada em IC que fornecesse em carater
exclusivo a um Cluster, produtos de Inteligéncia. Lacuna essa cobicada por ser
preenchida pelo presente trabalho.



3 OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GERAL

Propor um modelo de Centro de Inteligéncia Competitiva para Cluster de
Industrias Moveleiras, capaz de gerar, consolidar, monitorar e analisar informacdes
de valor estratégico, tatico e operacional que oferecam o suporte ideal aos
componentes (do Cluster) concretizarem vantagens competitivas.

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para que se alcance o objetivo almejado, subdividiu-se o presente estudo

em outras metas especificas, a seguir:

a) propor uma estrutura basica e flexivel de um Centro de Inteligéncia
Competitiva voltado para Clusters de industria moveleira, suas relagées,
seus produtos e servigos;

b) verificar e avaliar possiveis modelos, processos, ferramentas, normas e
metodologias existentes no campo de Planejamento Estratégico e
Inteligéncia Competitiva passiveis de serem utilizados na area de clusters
para a industria moveleira;

c) contextualizar a inteligéncia Competitiva aplicada a cluster de Industrias

Moveleiras.



4 JUSTIFICATIVA

Quando o assunto envolve questdes comercias, chega-se sempre a um
ponto em comum e até certo ponto inquestionavel, o processo de globalizagdo, que
tem seus efeitos diretamente relacionados a forma de relacionamento das empresas
com o mercado. Consequentemente, diversos métodos foram e continuam sendo
elaborados para explorar as potencialidades desse novo panorama, presente em
todas as esferas de negdcios, independentemente quais sejam elas. Um desses
métodos ja testados sdo os Clusters, que podem ser brevemente definidos como
componentes de auxilio ao desenvolvimento de uma regido, para torna-la auto-
sustentavel e com qualidade de vida. Resultado dessa “férmula”, uma infinidade de
interessados, pois uma regido com esse tipo de caracteristica, possui um volume de
capital circulante razoavelmente alto, que permite aos cidaddos instalados
possuirem tal condicao. Porém, s6 é possivel pensar uma regiao auto-sustentada e
com qualidade de vida, a longo prazo, conseqiiéncia da alta complexidade envolvida
e dos varios requisitos necessarios que devem estar em conjunto para capacitar e
consolidar tais objetivos. Sendo assim, pensar somente a longo prazo, pode
significar a inibicdo do desenvolvimento empresarial e regional, pois como os
envolvidos com o aglomerado, possuem diversos papéis, missdes e interesses
divergentes, e todos desejam os resultados “prometidos” pela constituicdo de um
Cluster, no menor prazo de tempo possivel, passos devem ser seguidos, e uma
pergunta deve ser respondida. Como chegar a um desenvolvimento regional apto a
oferecer qualidade de vida aos cidadaos, se as empresas nela presentes nao
possuem, sustentabilidade?

Dessa inquietacdo associada ainda mais inflamada por discussées com
interessados pelo assunto e a possibilidade de elaboragdo de um projeto cientifico
para a conclusdo do Curso de Gestdo da Informacédo, da Universidade federal do
Parana, nasceu a proposta de configuragio de um Centro de Inteligéncia
Competitiva, que utilizasse o recurso mais valioso para a administragdo moderna
dos negécios, a informacao.

A Inteligéncia Competitiva caminha em sincronia indissociavel do uso
estratégico da informagao para a tomada de decisdo. A possibilidade de entender
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mais profundamente essa relagdo e estudar e verificar seus usos, aplicagbes e
resultados sobre unidades de negocio, e ainda poder colaborar com o incremento
desses estudos, propondo um modelo agrupado a uma “nova” forma de estruturar
empresas e capacita-las a competir num mercado globalizado (Cluster), resultaram

na escolha “invariavel” do tema.



5 REFERENCIAL TEORICO

O referencial teérico € uma parcela da pesquisa exploratéria (descritiva),
reune alguns dos os pontos principais necessarios para o balizamento do modelo,
caracterizando os clusters, além de elencar e descrever as propriedades da
Inteligéncia Competitiva que dao suporte tedrico para o Centro de Inteligéncia
Competitiva.

5.1 AGLOMERADOS COMPETITIVOS (CLUSTERS)

E senso comum que desenvolvimento e crescimento andam juntos, mas é
importante destacar quais sdo as diferencas entre eles. CASTRO (2000, p. 23),
referenciando KINDLEBERGER, cita a diferenca entre crescimento e
desenvolvimento com a seguinte frase, “o crescimento significa focalizar a altura e o
peso, enquanto enfatizar o desenvolvimento é dirigir a atengdo para a capacidade
funcional, para a coordenagdo motora, ou para a capacidade de aprender, por
exemplo®’, complementando essa, tem-se a definicao de CASTRO (2000, p. 23),
baseado nas idéias de FURTADO, define o desenvolvimento como sendo “as
causas e 0 mecanismo do aumento persistente da produtividade do fator trabalho e
suas repercussdées na organizacao da producédo e na forma como se distribui e
utiliza o produto social’.

Em um Sistema Econdémico Local Competitivo, objetiva-se o
desenvolvimento de uma regido por meio de cooperagao planejada e estruturada
para tornar essa, auto-sustentavel (atuante nos trés setores da economia: primario,
secundario e terciario) e com qualidade de vida. ROSTOW, citado por CASTRO
(2000, p. 24), classifica em cinco os estagios para o desenvolvimento auto-
sustentado, e enumera quais sdo as variagbes do comportamento humano
importantes para o desenvolvimento, sdo eles, a saber. a propensdo para o
desenvolvimento das ciéncias, propensao para aplicar as ciéncias ao mundo que o
cerca, propensao para procriar e criar filhos e propenséo para lutar pelo progresso

material.



Para o IAD (Instituto Alemao de Desenvolvimento), citado por CASTRO
(2000, p. 23), cooperacao pode ser definida como:

Cooperagéo ndao demanda da unido de todos os participantes em busca de
uma lideranga, de uma acao totalmente sincronizada em conjunto, da auséncia de
conflitos entre parceiros, da negacédo de interesses divergentes; mas necessita de
troca de informagdes entre varias empresas, estabelecimento de intercambio de
idéias, desenvolvimento de visao estratégica, definicdo de areas de atuacéo, analise
conjunta dos problemas e solugdo em comum. Cooperagdo significa ainda:
abandonar o individualismo, saber tolerar e ceder, aceitar que o concorrente € um
semelhante, banir expressdes do tipo: “cada um por si, Deus por todos” ou a maxima
da concorréncia perfeita: “todos contra todos”.

FERNANDES E OLIVEIRA (2001, p. 6) afirmam que os blocos econdémicos,
(exemplo: a Unido Européia) sdo excelentes indicativos de que o, local, tornou-se

essencial, ou seja:

A velocidade com que evolui a tecnologia, de maneira geral e especialmente a da
informacédo, torna indiscutivel o fato de que ha, de forma cada vez mais intrincada, uma
interligagdo que é global, que torna cada vez mais interdependentes os paises de todo o
mundo, tornando-os cada vez mais relacionados em todos os aspectos. A abertura
comercial de um grande nimero de paises, expondo seus mercados nacionais, confirma e
reafirma tal interdependéncia, principalmente no aspecto econdmico. Neste sentido, o
mundo é cada vez mais uno e indivisivel.

A competitividade internacional implica em escala: de marca, logistica,
tecnologia, etc. As pequenas empresas s6 conseguem obter essas escalas se na
regido tiverem os mesmos fatores de competitividade. Por meio da cooperagéo
existente no cluster surgem as condicbes de superar tais dificuldades, mas
referenciando o conjunto, isto €, marca da regido, instituices de pesquisa, sinergia
entre fornecedores de equipamentos e usuarios, além do suporte logistico do
aglomerado competitivo. Segundo CASTRO (2000, p. 31) uma regiao tem os
seguintes tipos de mecanismos de integracgao:

De primeiro grau, sdo os consércios de empresas, cadeias de fornecedores de grandes
empresas, consorcios de marca e outras formas de cooperacgéo entre empresas;



De segundo grau, sdo as associagdes empresariais pré-ativas, cooperativas de crédito ou
instituicbes de garantia de crédito. S&o integradas por empresas e redes de empresas;

De terceiro grau, sdo formadas por todos os atores interessados no desenvolvimento da
regido (empresas, governo, bancos, universidades, etc.).

De quarto grau, que sdo as agéncias de desenvolvimento regional.

Em uma forma mais genérica, pode-se classificar em micro e macro redes. A
Micro rede caracteriza-se por uma associacdo de empresas, visando garantir a
competitividade do conjunto. Um consércio € um exemplo de micro rede. A macro
rede é a associacao, através de mecanismos de integracao, de todas as entidades
representativas da regido, visando seu desenvolvimento. Entre as duas redes
(macro e micro) encontram-se as aglomeragdes produtivas ou “clusters”. Surge,
entdo, a percepgao de que as diferengas regionais, as capacitagbes especificas,
poderiam ser melhor aproveitadas e exploradas como diferencial de competitividade.
De acordo com PORTER (1999, p. 133) uma aglomeragcdo competitiva é “um
agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e
instituicées correlatas numa determinada area, vinculadas por elementos comuns e
complementares”.

FEDERACAO, citado por FERNANDES E OLIVEIRA (2001, p. 6), definem
cluster como “um conjunto de empresas e entidades que interagem, gerando e
capturando sinergias, com potencial de atingir crescimento competitivo continuo
superior ao de uma simples aglomeragao econdémica”. De acordo com o site
GeraNegécio (http://www.geranegocio.com.br), um cluster é:

um grupo de coisas ou de atividades semelhantes que se desenvolvem conjuntamente.
Assim sendo, o conceito sugere a idéia de juncdo, unido, agregacao, integracado, etc. Um
cluster pode ser comparado a uma colméia (misto de cooperagdo, colaboragéo,
especializagdo, divisdo do trabalho). Na atividade econédmica pode ser considerada como a
reunido de pequenas ou médias empresas, as vezes até mesmo as de maior porte, que
estdo situadas num mesmo local e que apresentam grandes niveis de entrosamento entre
si, e constituem o que hoje existe de mais moderno em modelo de desenvolvimento local.

O Cluster desenvolve-se sobre a vocagao regional e pode conter empresas
produtoras de produtos finais, verticalizar-se voltada a servigos e ou a fornecedores,
além de incluir associagdes de suporte privadas ou ligadas ao governo. Porém o
cluster nao necessariamente contém toda a cadeia produtiva. Um cluster pode
conter varios consorcios de empresas ou corresponder a um unico grande consorcio.
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Um cluster pode nao conter nenhum consércio, isto &, as relagdes de parceria sédo
todas informais, ou melhor, apenas comerciais.

Enquanto a abordagem da analise de cluster busca melhorar a
competitividade, a abordagem do Desenvolvimento Local busca a qualidade de vida
na regido. Essa diferengca pode ser traduzida da seguinte forma, como ilustra
CASTRO (2000, p. 34) se em uma analise da cadeia produtiva a importagdo de um
determinado componente pode ficar evidenciado como a melhor solugéo, mas talvez
para a regido seja mais interessante criar os mecanismos detectados como falhos
para darem mais apoio a producéo local, pois dessa forma serdo gerados empregos,
renda e desenvolvimento, entao:

Clusters sao concentragdes geograficas de companhias e instituicdes interrelacionadas num
setor especifico. Os clusters englobam uma gama de empresas e outras entidades
importantes para a competicdo, incluindo, por exemplo, fornecedores de insumos
sofisticados, tais como, componentes, maquinario, servicos e fornecedores de infra-
estrutura especializada. Os clusters, muitas vezes, também se estendem para baixo na
cadeia produtiva até os consumidores, e lateralmente até manufaturas de produtos
complementares e na direcéo de empresas com semelhantes habilidades, tecnologia, ou de
mesmos insumos. Finalmente, muitos clusters incluem 6rgdos governamentais e outras
instituicbes — tais como, universidades, agéncias de padronizagdo, ‘think tanks’, escolas
técnicas e associacbes de classe — que promovem treinamento, educacgéo, informacgao,

pesquisa e suporte técnico. ("Clusters and the New Economics of Competition" Harvard
Business Review Nov-Dec 1998, p. 78)

Os clusters sao importantes para a concorréncia, pois aumentam a
produtividade, direcionam a trajetéria da inovacao e estimulam a formacao de novos
negécios. Um cluster possibilita a cada membro se beneficiar como se possuisse
grande escala ou como se fosse formalmente associado a outros, sem sacrificar sua
flexibilidade.

A concentragdo geografica permite as empresas operarem mais
produtivamente na busca de recursos, tais como, mao-de-obra especializada,
fornecedores de maquinas e componentes, além de facilitar o acesso a informacéo e
tecnologia. O cluster também pode ser resumido no bindmio “cooperagao—
competicdo”. As empresas continuam disputando o mesmo mercado, mas cooperam
em aspectos que trazem ganhos mutuos, como por exemplo, participagao de feiras,
consorcio de exportacdo, compartihamento de frete para comercializagéo,

tratamento de matéria prima etc.
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Na ltalia, os aglomerados de empresas deram origem aos distritos industriais
(distretti industriali) ou clusters. CASAROTTO & PIRES (1999) citados por CASTRO
(2000, p. 36), retratam a vila produtiva (villaggio produttivo) em substituicdo aos
distritos industriais, devido a visao holistica por ter as seguintes caracteristicas:

Integracado entre zonas habitacionais e produtivas;

Integracé@o entre pequenas, média e grandes empresas;

Integracao intersetorial (area industrial comercial, servicos, logistica);

Integragdo da cadeia produtiva (produtores, fornecedores de insumos, equipamentos,
tecnologia, empresas de transporte, etc.);

Nivel significativo de “autoconsumo”;

Vinculos de solidariedade e carater comunitario;

Cultura de profissdes integradas.

A EURADA - Associacdo Européia de Agéncias de Desenvolvimento, citada
por CASTRO (2000, p. 36) define Cluster como concentragées geograficas de
empresas e instituicbes interconectadas num campo particular, envolvendo
fornecedores, maquinaria, servicos e infra-estrutura. Pode-se dizer que a
constituicao de clusters € uma meta a ser cumprida para se chegar ao objetivo final,
desenvolver a regiao e promover qualidade de vida. KANTER, citado por CASTRO
(2000, p. 41), aborda o conceito da localidade como fator de diferenciacdo e
vantagem competitiva e cita que nesse sentido, as regides para se tornarem mais
atraentes, estdo adotando duas caracteristicas, a de “ima” e a de “cola”. Na primeira,
estao as instituicbes que atraem possiveis membros para uma determinada regiao.
A segunda inclui a qualidade da interagcao do setor e a qualidade de vida que os
mantém.

5.2 INTELIGENCIA COMPETITIVA

O processo de Inteligéncia Competitiva tem sua origem dos métodos
utilizados pelos érgaos militares e de defesa, que visavam identificar (coletar),
analisar e validar informagdes ligadas a Defesa Nacional. Tais métodos de
Inteligéncia comecaram a ser adaptados pelas empresas no inicio dos anos 80,
como resposta ao processo de Globalizagdao que se tornara evidente e tornou o
mercado em um ambiente de grandes incertezas, alta volatilidade e de dificil tomada
de decisdo, ainda mais a longo prazo (http://www.abipt.org.br.guia.htm).
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As ferramentas utilizadas pela Inteligéncia Competitiva tiveram incorporado
ao seu processo informacional, técnicas utilizadas pela Ciéncia da Informacao,
principalmente no que diz respeito ao gerenciamento de informagées formais; pela
Tecnologia da Informacgao, dando énfase as suas ferramentas de gerenciamento de
redes e informacdes e as ferramentas de mineracédo de dados e pela Administragéo
representada por suas areas de estratégia, marketing e gestdo (ABRAIC,
http://www.abraic.org.br/fags.asp). Essas ag¢des conjuntas sdo voltadas para o
suporte a tomada de decisdo (tatico e ou estratégica), por meio de monitoragéao,
coleta, analise e disseminacao das informagoées.

Para colaborar com o sucesso da(s) empresa(s) ou atém mesmo garantir
sua sobrevivéncia, o monitoramento da concorréncia, do meio ambiente e do
Negécio &€ de fundamental importancia para a identificacdo das ameagas e
oportunidades que podem permitir caracterizar uma posi¢ao competitiva favoravel,
ainda mais se aliado a tecnologia da informacdo. DRUCKER (1998), enxerga os
dados externos como “mais importantes e mais urgentes” pois permitem se chegar a
oportunidades, mudangas e ameacas externas, porém isso nao é tudo, a capacidade
e tempo de reacao sao fundamentais, para isso, a IC estabeleceu certos padrées de
trabalho.

TYSON (1998, p.3) define Inteligéncia Competitiva como “um processo
sistematico que transforma bits aleatérios em conhecimento estratégico”, o que
pode-se traduzir como um tratamento sobre os dados coletados numa espécie de
cadeia de valor,em que a cada nivel (etapa do processo) & “acrescentado” mais e
mais “legibilidade” ao que foi definido como pecas do quebra-cabeg¢a (comparacgéo
usada por PORTER (1999 p.21), quanto a construgcao de cenarios e acrescenta que,
somente com 80% dessas “pecas” € possivel enxergar alguma coisa que traga a
Inteligéncia, ou seja, um processo que transforma informagédo em conhecimento
estratégico. MILLER, citado por CARVALHO (1999, p. 51), define Inteligéncia
Competitiva como um processo de coleta, andlise e disseminagao da inteligéncia
relevante, especifica, no momento adequado, referente as implicacées com o
ambiente do negdcio, os competidores e a organizagao. A Associagao Brasileira dos
Analistas de Inteligéncia Competitiva (ABRAIC), define como um processo
informacional que conduz a melhor tomada de deciséo, seja ela estratégica ou

operacional. Um processo sistematico que visa descobrir as forcas que regem os
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negocios, reduzir o risco e conduzir o tomador de decisdo a agir antecipadamente,
bem como proteger o conhecimento gerado. E composto pelas etapas de coleta e
busca ética de dados, informes e informagdes formais e informais (tanto do
macroambiente como do ambiente competitivo e interno da empresa), analise de
forma filtrada e integrada e respectiva disseminagdo. POZZEBON (1997, p.02),
véem como uma “colecédo e andlise das informacées de mercado, informagdes
tecnoldgicas, informagdes sobre clientes e concorrentes, como também informagdes
relativas a tendéncias externas, politicas e sécio-econdémicas, enfim, informagdes
predominantemente externas‘. PRESCOTT E GIBBONS, citados por CARVALHO
(1999, p. 52), define Inteligéncia Competitiva, como um “processo formalizado,
desenvolvido continuamente, pelo qual a equipe de gestao avalia a evolugéo da sua
industria e as capacidades e comportamento de competidores atuais e potenciais
para assistir na manutengao e desenvolvimento de uma vantagem competitiva”.

A Inteligéncia pode ser vista por trés primas: como um processo, para
criacdo de inteligéncia; como um produto, enquanto resultado desse processo; e
como funcdo organizacional, com pessoas voltadas especificamente para essa
atividade CASTRO, (2000. p, 49). RODRIGUEZ E ESCORSA, citados por
CARVALHO (1999, p.50), expde o processo de criagao de inteligéncia, em quatro
niveis.

No primeiro nivel as atividades sao de observagao ampla sobre os eventos
que circundam o ambiente da empresa, coletando elementos sobre acontecimentos
ou fatos. No segundo nivel, ja existe a necessidade de um processo seletivo para
permitir o monitoramento, captacdo e conscientizacdo a respeito de eventos
realmente importantes, possiveis tendéncias e oportunidades, além de buscar criar
coeréncia entre elementos aparentemente desconectos. O terceiro nivel trata-se da
manipulagédo (tratamento, analise) da informagéo, o que exige habilidades e infra-
estrutura para estabelecer os padroes que surgem dos elementos. No quarto e
altimo nivel, o tratamento foca na contextualizacdo desses padrées em relagéo a
empresa e ao que se pretende identificar, o que gera a necessidade de
comunicagao com o usuario/cliente.

Quando o produto informacional de Inteligéncia chega ao estagio de conter
as condicbes necessarias de ser entregue ao cliente/usuario, ele podera ser
subdividido em trés categorias, de acordo com CARVALHO (1999, p.50):



14

1. Inteligéncia Estratéqgica, voltada a dar apoio a decisdes estratéqgicas, a definicdes de
aliangas (parcerias, joint-ventures), a aquisigoes e/ou fusdes;
2. Inteligéncia Tatica, voltada a dar apoio no dia-a-dia da empresa na busca de

vantagens de mercado, de novos contratos, novos fornecedores, outros.

3. Contra Inteligéncia (ou Inteligéncia Defensiva), voltada a defender os bens de
conhecimento da organizagdo, evitando vazamento de informacdes estratégicas da
empresa.

Mais detalhadamente, a Contra Inteligéncia é a atividade que objetiva
neutralizar as acdes de Inteligéncia ou de espionagem da concorréncia. As acdes de
Contra-Inteligéncia buscam detectar o invasor, neutralizar sua atuacao, recuperar ou
mesmo contra-atacar por meio da producdo de desinformacido. Os segmentos de
protecdo do conhecimento abrangem a seguranca dos talentos humanos, das areas
e instalacdes, dos documentos e materiais, dos sistemas de informacdo, de
comunicacdes e de informacgdes. Este programa permite a uma organizac&o tornar-
se significativamente menos vulneravel aos concorrentes por meio da protecdo da
informacdc competitiva. O processo de Inteligéncia pode ser dividido em quatro
etapas (ou grandes atividades), cada qual com suas especificacbes conforme coloca
CARVALHO (1999, p. 52):

12 etapa, Scanning:

e Fungao: observar e acompanhar um grande niimero de fontes de informagao;

° Obijetivo final: revelar acontecimentos e fatos que possam vir a influir no contexto da
empresa;

B Produto: dados, informacdes indicativas e potencialmente importantes.

22 etapa, Monitoring:

. Funcéo: focalizar e acompanhar acontecimentos e fatos especificos;

s Objetivo final: examinar com maior profundidade os dados/ informagdes a partir do
contexto da empresa;

. Produto: informacéao especifica.

32 etapa, Search:

e Fungao: determinar o impacto potencial dos fatos detectados;

° Obijetivo final: identificar possiveis oportunidades e ameagas para a empresa;

- Produto: informag6es com recomendagdes.

42 etapa, Difusio:

e Fungao: selecio de vias para comunicar os resultados/ produtos;

° Objetivo: permitir a incorporacio de resultados a agdes especificas;

e Produto: informagao para agdo, com implicagdes, ou seja, inteligéncia.

No quadro a seguir estdo descritas as quatro fases do processo de

inteligéncia e suas caracteristicas:
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QUADRO 1 - ETAPAS DE UM PROCESSO DE INTELIGENCIA - 1999

ATIVIDADE NATUREZA IF;ZOLE:TT‘“ Acl;\ AO DlrEEagg 0 OBJETIVO
Scanning  |Descobridora Nao especifica Continua Fontes de Informacéo
s Investigadora/ ; :

|Monitoring  Sassabridta Especifica Continua IAcontecimento/ fatos
Investigadora/ . .
bt Especifica Especifica Acontecimento/ fatos

PRR— Iaera?isat:?:rgora/ Especifica ce::;;r:g:; Oportunidades/ ameacas

. : 2 Continua/ Criacdo de opinido/

Difusorsl seletiva  Especifica especifica critérios de decisdo
Tomada de decisbes|Especifica Especifica Informacgao --> agdo

FONTE: adaptado de CARVALHO, H. Inteligéncia competitiva tecnolégica para PMEs através da
cooperacdo escola-empresa: proposta de um modelo. UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA CATARINA: Florianépolis, 1999. p. 53

Um processo de inteligéncia tradicional de acordo com a tabela acima tem,
seu foco voltado a informagdes publicadas, o que pode vir a ndo ser suficiente para
cobrir todas as lacunas capazes de gerar uma vantagem de mercado para a
empresa. Como em um mercado tao competitivo ndo se pode dar a minima chance
para erros ou atrasos na formulagado de estratégias, um processo mais abrangente

deve ser incorporado a esse tradicional.

5.3 TECNICAS E FERRAMENTAS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

Com o processo de Inteligéncia Competitiva implantado, podem-se
desenvolver dois tipos de atividades, segundo McDONALD E RICHARDSON citado
por CARVALHO (1999, p. 87):

1. Na forma de um programa continuo, na forma de uma vigilancia ampla, baseada em
um levantamento detalhado; ou,

. Na forma de um projeto, voltado a atender necessidades especificas (normalmente
de curto ou médio prazo), com prazos bem estabelecidos.

A seguir, estdo descritas as etapas do processo utilizadas para a construcao

de produtos de Inteligéncia Competitiva:



QUADRO 2 - ETAPAS DO PROCESSO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA — 1999
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Alocagao de recursos

. Probl
1- Definicao/ Necessidades LSRG Hierarquia de temas/
Orientagdo Definidas Interesses objetivos
Questdes
2- Colecionamento/ Dados Moltipias fonkes Coleta de dad
Aquisicio Adquiridos (Gatekeepers, bases IR (e Tea0s
de dados comerciais)
3- Tratamento/ Informacio Tendéncias of ) »
Ariilion Obitida Rupturas nformacao competitiva
Gaps (lacunas)
S - ; Conclusbées
4- Comunicagao/ Inteligéncia S -
disseminago desenvolvida Incertezas ITRENGOnGIa compogtiva
implicacées
Decishes Préximos passos A
tomadas Indicagdes Géo v

FONTE: adaptado de CARVALHO, H. Inteligéncia competitiva tecnolégica para PMEs através da
cooperacio escola-empresa: proposta de um modelo. UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA CATARINA: Florianépolis, 1999. p. 87

As quatro fases descritas na QUADRO 2 traduzem o processo de

Inteligéncia Competitiva do inicio ao fim.

Na primeira fase sdo definidas as Necessidades de Inteligéncia. GARCIA
TORRES, citado por CARVALHO (1999, p. 88) destaca algumas ferramentas de
planejamento estratégico uteis nesse sentido:
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- Matriz produto-mercado; - Perfis de clientes e competidores;

- Analise do alcance da atividade; - Arvores de insumos

- Matrizes de crescimento; - Indices de produtividade;

- Ciclo de vida; - Fatores Criticos de Sucesso (FCS);
- Andlise da estrutura industrial, - Andlise de vulnerabilidade;

- Diagnésticos; - Matrizes de posicionamento;

- Benchmarking; - Construgéo de cenarios;

- Andlises de brechas; - Modelagem de empresas.

O determinante nessa fase é fazer com que as duas partes (requerente das
informacgdes e requisitado) cheguem a um entendimento correto sobre o que se deve
buscar, além da identificacdo das necessidades (reais), expectativas e outras
influéncias para o produto.

A segunda fase, Aquisicdo de Dados para Formar a Colecao é feita a busca
propriamente dita dos dados que irdo compor a colegdo, além de uma filtragem,
destacando os pontos mais importantes do montante coletado.

A terceira etapa, considerada como a mais importante e ponto-chave na
construgao da inteligéncia, auxiliado por métodos de diversos campos, como cita
CARVALHO (1999, p. 93) Base de Dados, Matematica, Estatistica e Inteligéncia
Artificial e técnicas de Bibliometria/Cienciomentria. Algumas técnicas utilizadas na
fase de analise sao apresentadas no quadro baixo:

QUADRO 3 — TECNICAS DE ANALISE DE INTELIGENCIA - 1999

TECNICAS DE MAPEAMENTO: | TECNICAS DE MODELAGEM: | TECNICAS SUBJETIVAS:
Fluxogramas Extrapolacéo de tendéncias Brainstorm
Andlise de entrada-saida Andlise de séries de tempo Role Playing
- o Desenvolvimento de
Limites envolventes Analise de secdo-cruzada condrios

Analise de impacto/ vulnerabilidade Modelos causais Técnicas de entrevista

Modelos morfolégicos Modelos estocasticos Pesquisa de opinido

Analise de impacto cruzado Modelos econométricos Técnica Delphis
Andlise de impacto de tendéncias Modelos de resposta Pesquisa de intengao
Modelos de.apllca.q,éo~baseados Intuicio e conjectura
em investigacao

FONTE: adaptado de CARVALHO, H. Inteligéncia competitiva tecnolégica para PMEs através
da cooperacao escola-empresa: proposta de um modelo. UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SANTA CATARINA: Florianépolis, 1999. p. 93
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Modelos baseados em Analise Relacional sdo dedicados a analise dos
resultados e interpretacdes, podendo em seguida ser utilizado no processo de
tomada de decisao, o processo é constituido de trés fases (CASTRO 2000, p. 121):

® Estatistica basica, com objetivo de mostrar as distribuicdes dos elementos na matriz,
bem como fornecer informagéo quantitativa sobre os dados para ser usado como descri¢éo
basica dos fendbmenos de forma superficial;

® Classificagéo, que objetiva agrupar “pacotes” de dados mais homogéneos;
. Anadlise de Resultados e Interpretagéo, baseado em indicadores globais e indicadores
dos grupos.

Os resultados desse processo integram os relatérios pré-definidos (sinteses
tematicas, mapas estratégicos, conselhos sintéticos, redes de interacdo). Porém, o
resultado s6 sera verdadeiramente de qualidade se, prevalecer o julgamento
humano (do gestor responsavel pela analise).

A quarta e ultima fase, é a de comunicagao/ disseminagao dos produtos de
Inteligéncia construidos, que pode ser feita através de diferentes canais, seja
oralmente, por relatérios executivos de IC, dossiés de informacao estratégica e ou
por boletins de alerta.

5.4 INTELIGENCIA COMPETITIVA TECNOLOGICA

A Inteligéncia Competitiva € denominada Inteligéncia Tecnolégica (ou
Inteligéncia Competitiva Tecnolégica), quando o processo esta voltado para o
progresso da Ciéncia e Tecnologia (C&T) e sua utilizagdo nos negécios da empresa.
Inteligéncia Tecnolégica pode ser definida como um “sistema para detectar, analisar
e empregar informagao sobre eventos técnicos, tendéncias e em geral, atividades ou
aspectos chave para a competitividade da empresa, com proposito de obter uma
melhor exploragéo tecnolégica” (ASHTON E STANCEY, citado por CASTRO 2000,
p. 63). Acrescentando ainda mais a esse sistema, STOLLENWERK, citado por
CARVALHO (1999, p. 57), entende a inteligéncia tecnolégica como o conhecimento
dos ambientes tecnolégicos, externo (e interno) a empresa, aplicado a processos de
tomada de decisao, tendo em vista a geragao de vantagens competitivas.
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A inteligéncia tecnoldgica visa, proporcionar alertas antecipados de ameacas
e oportunidades em Ciéncia e Tecnologia, desenvolvimentos técnicos e movimentos
tecnolégicos nos negdécios que possam vir a afetar a organizacao.

A Inteligéncia competitiva, de acordo com CASTRO (2000, p. 64) possui dois
grandes objetivos:

i Entender e determinar implicagdes para empresas, de forma oportuna, de cambios
em C&T através das seguintes atividades:

- identificag@o de eventos técnicos externos de interesse da empresa;

- identificag@o de novos produtos e processos;

- monitoramento de indicadores relevantes aos interesses;

- identificacdo de padrdes e tendéncias na atividade tecnologica;

- ampliacdo e aprofundamento do conhecimento relativo as areas tecnolodgicas principais da
empresa;

- incentivo a internalizagédo da postura estratégica e da visao prospectiva;

- integragdo da informagao e do conhecimento tecnolégico aos Sistemas de informacao;

- desenvolvimento/ manutengéo de uma cultura tecnolégica;

- promover dados técnicos e servigcos de informagao.

2. Apoio a tomada de decisdes (em nivel estratégico e tatico), assegurando aos
responsaveis pela tomada de decisdo que eles tenham toda a informacgao relevante de forma
clara e oportuna. Para tanto, tais tarefas podem ser executadas:

- auxilio na determinacdo da estratégia para os programas internos de P&D;

- recomendagdes de possiveis agdes em resposta a oportunidades ou ameacgas técnicas
detectadas;

- projecao de cenarios;

- sugestao de cancelamentos de projetos cientificos/tecnoldgicos ndo promissores;

- suporte a revisdo das estratégias competitivas e tecnoldgicas.

Os resultados providos da Inteligéncia Tecnolégica advinda das atividades
acima descritas podem ser dos seguintes tipos:

- oportunidades de colaboragéo;

- oportunidades para investimento em tecnologia, incluindo aquisicdo e/ou comercializagao;
- organizagdes colaboradoras para o desenvolvimento de atividades cientificas e
tecnoldgicas;

- cenarios com tecnologias emergentes (ameacas e oportunidades);

- alerta sobre ameacas de setores distintos aos da empresa. (CASTRO, 2000. p. 65)

Ainda de acordo com RODRIGUEZ E ESCORSA, citados por CARVALHO
(1999, p. 59), os resultados da Inteligéncia tecnolégica podem contribuir com as
decisdes estratégicas nos seguintes aspectos:

- priorizacdo de areas tecnoldgicas;
- especificidades quanto P&D;

- distribuicdo de recursos;

- definicdo de tarefas;

- reavaliacdo de objetivos técnicos;
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- aquisi¢ao/descarte de tecnologia;

- definicdo de compral/licenciamento de tecnologia de fontes externas;

- definicdo sobre a venda/licenciamento de tecnologias proprietarias da empresa;
- estratégias de desenvolvimento de tecnologia;

- definicdo sobre investimento em tecnologia na qual a concorréncia também esta
interessada;

- escolha de vias possiveis de colaboracgéo;
- defini¢gdes de atitudes frente a barreiras alfandegarias e frente ao comércio internacional.

A IT ndo pode ser encarada apenas como uma ferramenta a aspectos
cientificos e tecnolégicos, ela também abrange as seguintes dimensées:

° Competitiva: relativa a todo o ambiente e ndo somente em relacdo a concorréncia,
seja através da avaliacdo da dimensdo do mercado, seja da percepgdo do negécio
potencial, dos marcos legais e sociais e/ou pela estrutura das forgas de mercado;

. Tecnolégica: relativa a uma determinada tecnologia, sua histéria, desenvolvimento,
estagio atual, perspectivas futuras, contexto na qual ela se desenvolve, mudancas em
outras tecnologias ou no meio sécio econémico e que podem impacta-la.

. Prospectiva: relativa a antecipacdo, através do fornecimento de respostas
antecipadoras e ndo apenas relativas.

As fontes que compdem o “acervo” de busca e monitoramento da
Inteligéncia tecnolégica podem ser formais (publicadas) ou informais (nao
publicadas). O quadro a seguir apresenta a tipologia das fontes de inteligéncia.

QUADRO 4 — FONTES DE INTELIGENCIA - 2000

Observagbes de  |Andlise de "primeira-mao" de tecnologia, por exemplo, engenharia reversa,
campo lestagios curtos ou visitas

Relacdes profissionais com individuos pertencentes ao ambito da C&T,
Experts lencontros pessoais informais com técnicos, consultores, contratos com
especialistas

Literatura técnica e de

negéeios Publicagdes (nacionais e estrangeiras) e documentos ndo publicados

Conferéncias técnicas, encontros e ofertas comerciais. Contatos profissionais
gerais realizados mediateacordos organizacionais. Participacéo em
lorganizagdes internacionais ou associagées industriais.

Contatos
organizacionais

FONTE: adaptado de CASTRO, F. Uma proposta de estruturacdo de sistema de inteligéncia
competitiva (IC), para aglomeracées econdmicas em Santa Catarina. UNIVERSIDADE
FEDERAL DE SANTA CATARINA: Florianépolis, 2000. p. 68.
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5.5 SISTEMAS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

As atividades da Inteligéncia Competitiva sdo formalizadas através de uma
metodologia de trabalho sustentada por metas e processos que visam a criagdo de
Inteligéncia.

De acordo com CASTRO (2000, p. 71) os elementos que compdem as
atividades de IC sao:

- monitoramento continuo do ambiente externo: O que €& mais tradicional em IC.
Concorrentes, clientes, fornecedores, outras forcas de mercado, concorrentes (novos ou
potenciais), produtos (novos ou potencias);

- monitoramento continuo dos planos da empresa e do processo de planejamento: Uma
atividade de planejamento estratégico tradicional, realizada virtualmente, por todos os
envolvidos no processo de planejamento;

- monitoramento continuo de acdes e opgdes daqueles que tém algum interesse no negdécio
(stakeholders): E o monitoramento interno (pessoas) e externo (investidores, clientes,
agéncias reguladoras, lideres no mercado).

- transformagdo permanente: As coisas estdo mudando constantemente no ambiente
interno e externo, o processo de Inteligéncia deve ter flexibilidade para adequar-se a essas
mudancgas.

Autores como CARVALHO (1999) e POZZEBON (1997), defendem o uso de
um Sistema de Inteligéncia Competitiva — SIC — para qualificar ainda mais o servico
de Inteligéncia as empresas. O SIC, como descreve CARVALHO (1999, p.54) é um
sistema que além de realizar as tarefas tradicionais de monitoramento/vigilancia,

executa fungdes permanentes como:

- desenvolvimento de auditoria das necessidades de informagdes dos usuarios;

- definicdo dos meios mais apropriados para obten¢ao de informacdes;

- determinacao das fontes mais adequadas;

- verificacdo da informacao a partir de multiplas fontes;

- definigéo do tipo de analise que deve ser realizada (metodologia e métodos);

- definicdo do formato e quando devem ser transmitidos os resultados (produtos);

- determinagcdo de como pode/devem ser incorporados os resultados ao processo de
planejamento estratégico da organizagao.

Um Sistema de Inteligéncia Competitiva, portanto, deve estar focado tanto
na identificagdo como na incorporagdo da informagédo no contexto da organizagéo,
gerando Inteligéncia para agdo no tempo e na forma adequada.

A literatura também trata da Inteligéncia Tecnolégica como veille
tecnologique (vigilia tecnolégica). PORTER (1999 p. 55) estabelece a tipologia que a
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vigilia ou inteligéncia deve possuir para posicionar competitivamente uma
organizagao:

° Tecnoldgica (ou técnica): centrada no seguimento dos avancos do estado da técnica
e em particular da tecnologia e das ameacas e oportunidades que gera.
- avancos cientificos e técnicos, fruto da investigacdo basica e aplicada;
- produtos e servicos, particularmente os substitutivos;
- 0s processos de fabricacao;
- as tecnologias e sistemas de informacgéo;
- em qué e com qué trabalham as pessoas de centros técnicos, Universidades,
laboratérios, isto €, fontes tecnolégicas.
. Competitiva: centrada no acompanhamento dos competidores atuais, potenciais e
naqueles que possuem produto substitutivo.
- analise e seguimento dos competidores atuais e potenciais. O destino de seus
investimentos, seus produtos, circuitos de distribuicdo, tempos de resposta, tipo
de cliente e grau de satisfacéo, sua organizacdo, sua capacidade financeira, etc.;
- conhecimento de toda a cadeia de valor do setor e da forca da empresa nesta.
. Comercial: centrada em clientes e fornecedores.
- 0s mercados;
- os clientes, a avaliagdo de suas necessidades, sua solvéncia, etc.;
- os fornecedores, seus e dos concorrentes;
- estratégia de lancamento de novos produtos;
- mao-de-obra no setor e na cadeia de valor.
. Ambiental: centrada na observagdo do conjunto de aspectos legais, sociais, culturais
e de meio-ambiente.
- legislacdo e Normas, barreiras alfandegarias;
- meio-ambiente e a evolugdo dos cuidados com este;
- a cultura (politica, sociologia, etc.) e as forgas sociais e econémicas.

Essa tipologia pode variar de acordo com outros elementos em fungao das
estratégias e especificidades da empresa, sendo assim, a melhor forma é cada
empresa possuir uma Inteligéncia Competitiva personalizada.

Para Cluster de industria moveleira, segundo CASTRO (2000, p. 63) o foco
da Inteligéncia deve ser o ambiente politico, econémico, legal, tecnologia, o mercado

e a concorréncia.

5.6 IMPLANTAGAO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

A melhor maneira de a Inteligéncia Competitiva funcionar adequadamente e
responder as necessidades requeridas pelos tomadores de decisdo de forma a
garantir a geragao de vantagens mercadologicas € conseguir criar uma histéoria e
planejar o futuro no qual a empresa faz parte (e pretende fazer), aliando passado,
presente e futuro, além de entender as pessoas que estdo e serdo (possivelmente)
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envolvidas no negécio. Em se tratando de Clusters, em que diversos atores estdo

envolvidos o Centro de Servicos de Inteligéncia Competitiva deve assumir os
seguintes papéis (CASTRO, 2000, p. 74):

- facilitador do processo de transformacgao da informagéo em conhecimento;
- facilitador do processo de gestéo estratégica;

- coordenador de rede, coordenando informagdes vindo e indo pelas redes;
- engenheiro do conhecimento;

- treinador.

A implantacdo pode ser dividida em quatro fases (concepg¢ao, organizagao,

execucao e conclusao), como mostra CARVALHO (1999, p. 62):

o Concepcao: atividades que levam a decisdo de organizar e implementar o projeto:
negociacao com “executivos-chave”, formagédo de grupos de formulagéo
identificacdo e colaboragdo de experts;

envolvimento e comprometimento de elementos-chave das areas;
hierarquizacédo de objetivos e estimativas preliminares para a implantacéo;
definicdo de fatores Criticos de Sucesso (ou Vigilancia);

reforco quanto as questdes éticas e legais

® Organizacgédo: detalhamento dos planos e mobilizagdo dos meios;

definicdo de medidas de avaliagcdo da implementacéo e pés-implementacéo;
definicdo de atividades a serem desenvolvidas, do tipo:

identificacdo de pessoas e dos fluxos de comunicagéo interna;
identificagcdo dos contatos externos da empresa;

identificacdo das fontes ja disponiveis e acessiveis;

levantamento da tecnologia da informacéo e de comunicagées;
levantamento das praticas atuais de informagédo, documentacéo e
gestao do conhecimento;

conhecimento da cultua empresarial, principalmente em relagcdo ao
projeto em implantagéao;

definicdo da orientagdo, dos contetidos e das fontes e ferramentas
de monitoramento;

definicdo da freqiiéncia e formatos de intercambio/difusdo da
informacao. protétipo de relatérios;

definicdo da forma e estrutura organizacional da célula de vigilancia
tecnoldgica, do seu responsavel ou animador;

estabelecimento de qualificacdes, tanto do pessoal de implantacdo
como do pessoal “permanente”;

elaboragao do orgamento, agora mais detalhado, principalmente para
novas aquisi¢cdes de fontes, pessoas e sistemas;

recrutamento e alocacgao de pessoal,

treinamento do pessoal para implantagao;

estabelecimento de metas de desempenho da implementacéo e, se
for o caso, algumas metas pés-implementacéo;

estabelecimento de estratégias de fidelizacdo da fungdo pos-
implementagdo junto aos demais 6rgao/departamentos da empresa.

° Execucao: implementacdo e adaptacao dos planos ja elaborados:
atribuicbes de responsabilidade e delegagbes de autoridade;
coordenacéo das atividades previamente definidas;

implantagdo da rede interna de fluxo de informacdes e inteligéncia;
implantagéo a estrutura de apoio;
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implantacdo de infra-estrutura de informatica e telecomunicagdes;
mediag¢ao do progresso da implantagdo;
medicdo dos desempenhos;
teste do processo e/ou simulagdes;
= acdes corretivas de implantagéo.
. Conclusdo: planejamento e agdo para desfazer a estrutura montada para a
implantacdo do projeto, avaliagéo e apresentacao terminal:
= identificacdo das extensées do projeto;
re-alocacao de pessoal da equipe;
obten¢ado do aceite de implementacéo;
elaboragao de documentos referentes ao processo;
elaboracgao de relatérios finais e balango;
avaliacao do aprendizado adquirido;
transferéncia dos resultados da implementagéo do projeto;

avaliacao seguida de retroalimentacao aos usuarios do teste/simulacao.

De acordo com GARCIA-TORRES, citado por CARVALHO (1999, p. 65),
durante a implementacdao do projeto, nenhum tipo formal de monitoramento ou
Inteligéncia é desenvolvido. Quando implantado, o processo de Inteligéncia assume

a forma de um ciclo, afirma que existem sete atividades previstas nesse ciclo:

1. Planejamento e direcionamento das atividades: Aqui é feita uma identificagdo das
necessidades informacionais de cada pessoa ou grupo de pessoas (tipo, formato,
abrangéncia/especificidade, tempo, etc.)

2. Obtencdo de informagdes através de fontes formais (publicadas) e informais (n&o-
publicadas): Dois problemas sdo identificados como os mais comuns, o excesso de
informagdes coletadas e um foco mal direcionado. Uma auditoria interna voltada a descobrir
0 que ja se sabe sobre os competidores, facilita as seguintes agées:

- identificacdo de fontes;

- validagéo da informagéo;

- filtragem.

3. Processo para andlise e interpretagdo da informacdo: E nessa fase que se
“transforma” a informagcdo em um produto de Inteligéncia, organizando os dados
fundamentais, comparar com diferentes componentes, desenvolver interpretacdes. A
andlise pode ser direcionada para dois ambientes o tecnolégico ou o da empresa:

a) Para a tecnologia a analise buscara:

- dar descri¢gdes técnicas de sistemas tecnolégicos existentes ou emergentes, avancos
técnicos, eventos e tendéncias;

- identificar ou predizer mudangas significativas no progresso tecnolégico em uma area que
pode dar lugar a novas capacidades, técnicas e econémicas;

- identificar quando os avangos em C&T podem estar disponiveis e definir sua possivel
incorporagao em produtos competidores;

- avaliar as respostas de outras empresas a novas forgcas tecnolégicas que influem no
mercado.

b) Quanto a orientagdo para a empresa, a analise buscara:

- reconhecer padrées de atividades por competidores, fornecedores ou clientes que possam
ter consequiéncias para a participagdo da empresa no mercado;

- identificar capacidades emergentes ou pontos fracos e fortes dos competidores,
fornecedores e clientes relacionados com o negécio da empresa;

- comparar o estado da arte entre os produtos ou processos da empresa e os do exterior,
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- comparar o desempenho tecnolégico atual do produto ou processo, os custos, em
comparagao com comportamentos passados, para identificar tendéncias importantes que
possam surgir no futuro;

- fazer prognésticos para determinar as dire¢gdes da empresa.

4. Difusdo dos resultados para incorporagdo na tomada de decisdes estratégicas: Para uma
difusdo eficaz dos produtos de Inteligéncia, o uso da tecnologia da Informagé&o é importante,
pois garante velocidade de comunicagdo, maleabilidade (do produto), baixo custo e pode
ser utilizada tanto como canal formal como informal.

5. Decisdo: Na medida em que o produto de inteligéncia possui claridade, consisténcia e
atratividade para a tomada de decisdo,ele conduz a acdo efetiva, razdo maior da
Inteligéncia Tecnolégica Competitiva para a Organizagéo.

6. Avaliagdo do Programa: Verifica-se se o sistema de inteligéncia esta dando resultado. O
foco principal de qualidade esta no desempenho.

7. Adaptacdo e Melhoria: Objetivo a ser alcangado através de uma retroalimentacao
(feedback) continua do sistema para garantir a evolugao do processo.

Diversos autores, profissionais, sifes especializados, etc, na sua grande
maioria quando tratam de Inteligéncia Competitiva, acabam por relatar ou fazer
algum tipo de comentario a respeito da Gestao do Conhecimento (GC). Em poucas
palavras a diferenca da Inteligéncia Competitiva com a Gestdo do Conhecimento,
tem-se que, a IC esta mais voltada para a producdo do conhecimento referente ao
ambiente externo da empresa, ja a Gestdao do Conhecimento, tem como objetivo
gerenciar o conhecimento acumulado de funcionarios a fim de transforma-los em
ativos da empresa. A GC cria condigbes para que o conhecimento seja criado,
socializado, externalizado dentro da empresa, transformando-o de tacito em
explicito. Fica claro o porque das citagbes da Gestdo do Conhecimento pelos
interessados por Inteligéncia Competitiva, torna a IC mais completa e capaz de
aumentar sua efetividade, gerando resultados ainda mais completos, que por sua
vez podem vir a capacitar mais/melhores Vantagens Competitivas.
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6 PANORAMA DO SETOR MOVELEIRO

A partir da influéncia do processo de globalizagao no mercado, uma nova
conjuntura mundial se estabeleceu, fazendo com que a concorréncia global, o
questionamento as barreiras protecionistas comerciais, as distancias, o fator tempo,
e tantos outros elementos, adquirissem valor diferenciado para as empresas. Para
se ajustarem as novas condi¢des apresentadas, a industria moveleira foi obrigada a
se modernizar e a promover mudanc¢as na base produtiva, além de desenvolver uma
capacidade de adaptacao condizente com a evolugéao apresentada pelo segmento.

De acordo com dados do BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento)
alguns segmentos do setor moveleiro brasileiro estdo, atualmente, com sua
produtividade similar ao do mercado internacional o que pode traduzir o aumento
nas exportagdes ocorrido na década de 90. Exemplo disso foi o aumento de US$ 40
milhes em 1990, para US$ 390 milhées em 1997, hoje esse numero ja chegou a
US$ 501 milhdes.

GRAFICO 1 - EXPORTACOES BRASILEIRAS DE MOVEIS EM US$ MILHOES-
1990/2001

FONTE: VALENCA, A. et al. Os novos desafios para a industria moveleira no
Brasil. BNDES Setorial, Rio de Janeiro, n. 15, marco de 2002, p. 91

As formas adotadas pelas empresas para competirem no mercado foram
diversificadas. Algumas recorreram para o licenciamento de produtos estrangeiros
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como forma modernizagdo, adaptando as instalagées aos novos produtos a serem
elaborados, ja outras a terceirizagdo da cadeia produtiva. Ainda de acordo com o
BNDES, as dificuldades e deficiéncias mais aparentes e de maior influéncia no setor
moveleiro brasileiro ainda sao:

a) grande verticalizagdo da produg&o industrial de méveis (ou seja, a presenca de poucos
produtores especializados na produgdo de componentes para a industria de moveis),
tendo sua origem na estrutura brasileira de tributagdo "em cascata”;

b) caréncia de fornecedores especializados em partes e componentes de méveis (Alta
verticalizagao);

c) incipiente normalizagdo técnica;

d) elevada informalidade;

€)baixos investimentos em design e pesquisa de mercado.

Em contrapartida, a preocupa¢ao com a cadeia produtiva (de fornecedores a
fabricantes finais de moéveis) de acordo como BNDES (1999), ainda revela um
grande potencial inexplorado pelo Brasil. “Se considerarmos, especialmente, a
cadeia industrial de produtos sélidos de madeira, o potencial de ganhos sinérgicos
revela-se muito grande para um pequeno volume de investimento relativo, apenas
possibilitando o uso multiplo de florestas ja plantadas". (http://www.abimovel.com.br).

As restricdes de carater ambiental ao uso de madeiras de lei tem aumentado
a importancia, no comércio internacional, das madeiras de reflorestamento como o
pinus e o eucalipto, o que sinaliza como sendo o futuro da industria de méveis,
derrubando a antiga vantagem competitiva representada pelas florestas naturais,
cada vez mais ineficaz em um mundo preocupado com questdes de meio ambiente.

Internacionalmente, o novo modelo de organizagao industrial &€ caracterizada
pela presenca de empresas especializadas em linhas especificas de produtos, de
acordo com a ABIMOVEL (Associagéo Brasileira dos Produtores de Mével), uma
grande parcela da industria moveleira mundial dedica-se a produzir commodities
(produtos padronizados em que a concorréncia se da via pregos) e o principal
segmento exportador da industria brasileira esta se aproximando desse modelo com
moveis padronizados de pinus, apesar de a produgdao ser ainda altamente
verticalizada (poucos produtores especializados em componentes para a industria de
moveis). Nesse sentido, o Brasil desfruta de uma fonte importante de
competitividade representada pelo baixo custo da sua madeira de reflorestamento,
que ainda ndo é utilizada em seu potencial pleno, uma vez que hoje, a maior parte
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das florestas plantadas sdo manejadas visando exclusivamente a produgéo de fibra
de celulose ou outras aplicagdes exclusivas.

6.1 CARACTERISTICAS DO SETOR

O setor moveleiro caracteriza-se pela reunidao de diversos processos
produtivos que englobam, diferentes matérias-primas e produtos finais, além de uma
segmentacdo em funcdo dos materiais com que os moéveis sdo confeccionados
(madeira — detentores da maior parcela de producao -, metal, plastico, vidro ou
outros) e de acordo com o uso final a que séo destinados (residéncia ou escritério).

Devido a aspectos técnicos e mercadolégicos, as empresas, em geral, sdo
especializadas em um ou dois tipos de méveis, como, por exemplo, de cozinha e
banheiro, estofados ou outros.

O setor € composto na sua grande maioria, por pequenas e médias
empresas atuantes de um mercado segmentado (demanda por diferentes produtos),
e que possui muita mao-de-obra barata e pouco qualificada. A demanda por méveis
varia de acordo com a renda da populacdo e o comportamento de alguns setores da
economia, principalmente o a construgéao civil.

Devido a grande amplitude de renda do Brasil, o setor € demasiado sensivel
a variagdes conjunturais, sendo um dos primeiros a sofrer os efeitos de uma
recessao. O gasto com moéveis em esta na faixa de 1% a 2% da renda das familias.
Outros fatores que influenciam a demanda por moéveis séo, as mudangas no estilo
de vida da populagdo, aspectos culturais, o ciclo de reposi¢ao e o investimento em
marketing (em geral muito baixo nessa industria).

Quanto ao processo de modernizacdo, esse pode ser feito em partes
especificas do processo produtivo, isto se deve, a caracteristica da produgéo néo ser
continua, sendo possivel a coexisténcia de maquinas novas e obsoletas. Aléem da
tecnologia, os demais fatores de competitividade e modernidade na industria
moveleira sdao as matérias-primas, o design, a especializagdo da producao,
estratégias comerciais e de distribui¢céo, entre outros.

6.2 PANORAMA INTERNACIONAL
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A automatizacdo e a utilizacdo de novas técnicas de gestdo empresariais
corroboraram para o incremento da produtividade na industria moveleira e para a
flexibilizagdo dos processos de producao, isto €, obtengao variados tipos de produto
de uma mesma linha de produgdo, e em grandes escalas, perdendo assim, seu
carater artesanal.

Além dos avangos tecnoldgicos, o aumento da horizontalizacdo da
producédo, ou seja, a presen¢a de muitos produtores especializados na produgédo de
componentes para a industria de moéveis, também vem contribuindo para a
flexibilizagdo da producgéo e para a redugao dos custos industriais, além do aumento
da eficiéncia da cadeia produtiva. Tanto na Europa como nos Estados Unidos
verifica-se grande concentragao da produgao final nas grandes empresas, enquanto
que as pequenas e médias especializam-se no fornecimento de partes de méveis ou
atuam em segmentos especificos do mercado.

A producdo mundial de moéveis estd estimada em US$ 200 bilhGes
(VALENCA et al, 2002, p. 85), desses, 79 % concentra-se nos paises desenvolvidos,
sendo de 64% a parcela das sete maiores economias industriais (Estados Unidos,
Italia, Japao, Alemanha, Canada, Franca e Reino Unido), o restante corresponde a
producdo de paises emergentes no setor. A China, o México e a Polénia vém
apresentando um rapido aumento na atividade moveleira, devido a investimentos
recentes em novas plantas (projetadas visando as exportagées). O comércio mundial
de moveis envolve cerca de 50 paises, e teve um crescimento vertiginoso nos
ultimos vinte anos. Na década de 80 as exportagcdes de moveis giravam em torno de
US$ 1,5 bilhdes, em 1996 chegou a US$ 40 bilhdes e em 2000 registrou-se préximo
da casa dos US$ 55 bilhées.

Trés paises concentram mais de 40% das exportagcées mundiais de méveis:
Italia (maior exportador mundial de méveis), Alemanha e Estados Unidos. Quanto as
importacdes, os Estados Unidos, a Alemanha, o Japao, a Frang¢a e o Reino Unido,
representam mais de 60% do mercado. A Italia além da lideran¢ca na industria € o
pais que exibe o menor grau de dependéncia em relagédo ao comércio exterior de
maoveis, sendo competitiva em todos os segmentos desse mercado, esse sucesso se
deve ao design e a qualidade apresentada pelos méveis e pregco competitivo de seus
produtos. A Alemanha e os Estados Unidos, mesmo sendo grandes exportadores,
sdo0 pouco competitivos em certos segmentos da industria e dependente de
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importacgdes, principalmente de méveis de madeira e seus componentes. Taiwan,
em 1995, abragou cerca de 4% do mercado mundial, e constituiu-se como o terceiro
maior fornecedor externo de méveis para os Estados Unidos, a estratégia por eles
utilizada caracteriza-se pela estrutura produtiva apoiada em novas matérias-primas,
principalmente méveis em metal. Como esse segmento ainda € pouco desenvolvido,
a obtencdo de patentes € mais facil (se comparada a méveis de madeira) e a
atencao ao desenvolvimento de projetos baseados nos conceitos de funcionalidade
e conforto, atendendo as preocupag¢des ambientais deram a Taiwan esse posto de
destaque. Outras caracteristicas do mercado mundial sao, de que muitos fabricantes
investem em design proprio, com alta flexibilidade de produgao (viabilizada pela
existéncia de muitos fornecedores de partes e componentes).

Quanto aos tipos de moveis comercializados, 30% das importages
mundiais sdo assentos e cadeiras, o restante, moveis diversos. Classificando quanto
a matéria-prima utilizada na confeccao, os méveis de madeira representam 40% do

total das importacdes, os de metal 8%, os de plastico 1% e o restante 3%.

6.3 PANORAMA NACIONAL

A industria nacional segue as mesmas caracteristicas do mercado mundial
de mobveis, se caracterizando pelo pequeno porte de seus estabelecimentos
industriais: as micro e pequenas empresas (até 19 empregados), representam 88%,
o que representa 33% do emprego total na industria, mas apenas 16% do valor bruto
da producéo industrial. As empresas de porte médio, entre 20 e 500 empregados,
representam 12% do total dos estabelecimentos, 60% do emprego da industria e em
tomo de 75% do valor bruto da produgdo nacional de moéveis
(http://www.abimovel.com.br).

De acordo com o IBGE, que classifica a industria de méveis a partir das
matérias-primas predominantes, as categorias basicas sdo: moéveis de madeira
(incluindo vime e junco) 91% dos estabelecimentos, em seguida os méveis de metal,
com 4% dos estabelecimentos, enquanto os 5% restantes, méveis de plastico e
artefatos do mobiliario (incluindo colchoaria e persianas).
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A industria brasileira vem mudando lenta, mas continuamente, depois da
década de 90, a industria nacional pode ser comparada aos maiores mercados. Na
década de 90, a industria brasileira de modo geral, investiu fortemente na renovagéo
do parque de maquinas, principalmente em equipamentos importados vindos da
Italia e Alemanha, porém essa parcela de investidores ainda € minoria em um
universo de empresas desatualizadas tecnologicamente e com baixa produtividade.
Além disso, a escassez de empresas especializadas na produgdo de partes,
componentes e produtos semi-acabados para moveis, reflete a alta verticalizagéo da
producéo doméstica (e seus altos custos), a grande informalidade existente no setor
moveleiro também colabora na composi¢cao desse quadro.

E importante ressaltar a uma constatacéo da Abimovel, a de que

a difusdo de novas matérias-primas para a confeccdo do moével, com madeiras
reflorestaveis, em que o pais teria grandes vantagens competitivas pela dimensdo das
florestas plantadas, € dificultada pelos seguintes fatores:

a) facil acesso as florestas nativas;

b) caréncia de fornecedores experientes no plantio especializado, assim como no
processamento primario e secundario da madeira (essas ultimas etapas exigem elevados
investimentos na secagem e corte);

c) baixos investimentos no projeto e no design moveleiro, gerando pequena demanda da
industria por novos materiais; e

d) inexistente interagdo da industria moveleira com o consumidor final, prejudicando a
identificacdo de novas tendéncias de mercado (...), difusdo de novas matérias-primas na
industria certamente tera impactos positivos na qualidade do produto final e ainda no
aumento da produtividade e na reducéo do preco ao consumidor. Além disso, o Brasil tem
potencial para desenvolver importantes vantagens competitivas na area de produtos
confeccionados a partir de madeira de reflorestamento: alternativa as restricbes ambientais

contra a exploracdo da madeira nativa, que tendem a aumentar a longo prazo.

Além disso, a distribuicdo e a assisténcia técnica sdo areas que também
podem melhorar muito no Brasil. Acrescentando a constatacédo da Abimével soma-se
o que VALENCA et al (2002, p. 89) verificou, que o design, tem sido considerado o
ponto mais vulneravel da industria moveleira nacional, e deve sr alterado nao sé
visando as exportagées, mas, sobretudo, em fungdao do consumidor nacional, que &
disposto a pagar precos relativamente mais altos por produtos que considere
elegantes, funcionais e resistentes. A Abimével/Promével recentemente implantou
“Nucleos de Desenvolvimento de Design” em duas cidades (Curitiba e Sao Bento do
Sul). Na area de normalizagao e certificacédo, o Brasil encontra-se defasado, quando
comparado a paises europeus € a América do Norte. Na ergonomia, ainda faltam
pesquisas basicas para constituir referéncias a futuras normas. A Abimovel,



32

juntamente com a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT), vem
realizando, ha quatro anos, um trabalho de normalizagao para a industria fabricante
de moveis. Até o final de 2001, a ABNT ja havia publicado 35 normas que afetam
diretamente o setor (Tabela 1).

TABELA 1 - NORMAS PUBLICADAS PELA ABNT PARA O SETOR MOVELEIRO - 2002

ASSUNTO [ QUANTIDADE
Méveis para Escritorios 13
Méveis Escolares 2
Ferragens e Acessorios para Méveis 11

Méoveis para Cozinhas

Bercos Infantis

Cadeiras Altas

Tratamento de Superficie em Moveis
Moéveis (geral)

Vidros e Tecidos pra Moveis

FONTE: VALENCA, A. et al. Os novos desafios para a industria moveleira no Brasil. BNDE
Setorial, Rio de Janeiro, n. 15, marco de 2002, p. 90

DI = 2 a N

De acordo com a ABIMOVEL produgdo nacional de moéveis é dividida da
seguinte forma: os moéveis residenciais, participam com 60% da produgdo, 25%
moveis para escritorio e, 15% moéveis institucionais para escolas, consultérios
médicos, hospitais, restaurantes, hotéis e similares. A estabilizacdo da economia
incorporou ao mercado de méveis novas parcelas de consumidores, particularmente
os representados pelas familias de menor renda. Os moéveis destinados a classe
média e alta declinaram, respectivamente, 5% e 10% no periodo 1995/96, assim
como as vendas do segmento de moéveis para escritério, que também sofreram
queda de 10%.

6.4 PRINCIPAIS POLOS MOVELEIROS DO BRASIL

Sao Bento do Sul, € o maior centro do pais, com quase 40% do total das
exportagées nacionais, e trabalha com méveis de uso residencial (cerca de 80% da
produgao), a grande maioria das empresas da regiao (independente do porte), opera
com exportagbes. Santa Catarina, maior exportador e terceiro maior produtor de
moéveis do pais possui mais de 900 fabricas de méveis, emprega cerca de 18 mil
pessoas e contribuiu com 50% do total exportado em 1997. Outros pdlos de
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destaque encontram-se no Ceara, na Bahia (Recdncavo, Feira de Santana e

Teixeira de Freitas) e no Parana (Guarapuava), mas ainda estdo em fase de

desenvolvimento.

TABELA 2 — POLOS MOVELEIROS CLASSIFICADOS PELO NUMERO DE EMPRESAS —

POLO NUMERO PRINCIPAIS PRINCIPAIS
moveLERO | YF | empresas | EMPREGOS | yepcaDos PRODUTOS
Cadeiras, armarios,
estantes, mesas,
dormitérios,
Votuporanga SP 350 7.000 Todos os estados salolados & miels
sob encomenda em
madeira macica
Exportacéo, P .
Séo Bento do Sul SC 210 8.500 Parana, Santa gnocgz'scg;ﬁ::;s‘e
e Rio Negrinho ’ Catarina e Séao 2 s
dormitorios
Paulo
Minas Gerais, Cadeiras,
Séao Paulo, Rio dormitérios, salas,
Uba MG 153 3.150 de Janeiro e estantes e moveis
Bahia sob encomenda
Moveis retilineos,
Arapongas PR 145 5.500 Todos os estados estofados, de
escritério e tubulares
Mobveis retilineos
. Séao Paulo, g
Lmha_res e ES 130 3.000 Espirito Santoe (dc’)rm_lténos, salas)
Colatina Bahi moéveis sob
ahia
encomenda
Mobveis retilineos,
Bento Gongcalves RS 130 7.500 Zc::(os zz;sct)ados moveis de pinus e
po metalicos (tubulares)
Cadeiras,
Bom Despachoe .. 117 2.000 Minas Gerais dOSTHIGHOS, Sats,
Martinho Campos estantes e moéveis
sob encomenda
- . Sao Paulo, Minas Cade_|r§as_, salas,
Mirassol, Jaci, : : dormitérios, estantes
: Gerais, Rio de e
Balsamo e Neves SP 80 3.000 2 £ e moveis sob
: Janeiro, Parana e
Paulista encomenda em
Nordeste : ;
madeira macica
Rio Grande do
Sul, Sdo Paulo, Dormitérios, salas,
Lagoa Vermelha RS 60 1.800 Parana, Santa moveis de pinus,
Catarina e estantes e estofados
exportacao
Mesas, racks,
estantes, cOmodas e
Tupa SP 54 700 Sé&o Paulo mivels sob
encomenda

FONTE: ABIMOVEL (http://www.abimovel.com.br)
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Segundo VALENCA (2002, p. 87), existem outros pdlos moveleiros, mas
esses ainda possuem carater “potencial’, e estdo localizados nos estados do
Amazonas (Manaus), Bahia (Salvador), Ceara (Fortaleza), Maranhao (Imperatriz),
Pernambuco (Recife) e Rio de Janeiro (Nova Iguagu e Duque de Caxias).

6.5 MATERIA-PRIMA

Dados de 1996 da ABIMOVEL, indicam uma grande caréncia de
fornecedores especializados, no que diz respeito as madeiras macigcas, no
processamento (primario e secundario) da madeira serrada destinada a industria de
moéveis, com um fornecimento irregular e de baixa qualidade, composto por
pequenas serrarias, maquinas obsoletas e um grande desperdicio de matéria-prima.

Em relagdo as florestas plantadas, o Brasil tem potencial para ser bastante
competitivo, em fungdo do baixo custo de sua madeira de reflorestamento, além
desse mercado possuir excelentes perspectivas, tendo em vista as atuais restricées
ambientais ao comércio internacional de madeiras nativas e ao elevado custo
financeiro das florestas nativas brasileiras. O baixo custo das madeiras de
reflorestamento no Brasil deve-se, principalmente ao:

a) Clima adequado ao rapido crescimento das florestas plantadas - em geral, entre 12 e 14
anos, contra o periodo médio de corte de 50 anos nos climas temperados;
b) Tecnologia florestal dominada;

C) Extensas areas disponiveis. Desse modo, o pais desfruta de uma fonte importante de
competitividade no mercado internacional representada pelo baixo custo de sua madeira
de reflorestamento. Nao obstante, ha necessidade de melhorar o manejo florestal da
madeira destinada ao setor moveleiro, uma vez que atualmente grande parte das
florestas plantadas do Brasil € manejada visando exclusivamente a producéo de fibra de
celulose e a outros usos, como a producado de carvao vegetal para a siderurgia, que vem
sendo progressivamente abandonada devido as crescentes restricbes ambientais. Para o
uso final em moveis, as arvores devem sofrer desbastes periédicos, tendo em vista a
diminuicdo do nimero de nés da madeira.

Os grandes fornecedores de madeira serrada (pinus) estdo localizados
principalmente no Parana e em Santa Catarina. De acordo com a Abimdvel, as
maiores dificuldades encontradas pelas empresas moveleiras que adquirem a
madeira serrada pinus de terceiros referem-se a sua baixa qualidade. Tais
deficiéncias sdo oriundas do manejo inadequado das florestas plantadas e da
pulverizacdo da produgdo em um grande numero de pequenas serrarias, utilizando
equipamentos obsoletos.



35

Dados mais atualizados demonstrados por VALENCA (2002, p. 88) mostram
que cerca de 60% da madeira maci¢a industrializada pela industria moveleira ja
sejam provenientes de plantios. O uso da madeira de eucalipto para a fabricacdo de
moveis vem se consolidando no Brasil, principalmente apés a instalacao de serrarias
modernas. A maior parcela da produgdo nacional & absorvida diretamente pela
industria, sendo que os polos moveleiros sao os principais mercados consumidores
de painéis de madeira aglomerada e de MDF (Médium-Density Fiberboard), sendo
que mais de 90% do volume produzido destinam-se a fabricacdo de moéveis. Um
menor volume é comercializado pelas revendas, juntamente com chapas de madeira
compensada, e destinam-se a empresas de menor porte, artesdos ou mesmo
usados para a execugdo de servicos domésticos, como por exemplo, na confecgao
de armarios e prateleiras. Os atuais fornecedores de chapas de aglomerado e de
MDF instalados no Brasil estao citados na tabela abaixo:

TABELA 3 - FABRICANTES DE PAINEIS DE MADEIRA AGLOMERADA E MDF NO BRASIL - 2002

EMPRESA AGLOMERADO MDF
Berneck Sim N.ao
Duratex Sim Sim
Eucatex Sim Néo
Masisa Nio Sfm
Placas do Parana Sim Sim
Satipel Sim Né°
Tafisa Sim Sim

FONTE: VALENCA, A. et al. Os novos desafios para a industria moveleira no Brasil. BNDES
Setorial, Rio de Janeiro, n. 15, margo de 2002, p. 88

Toda a produgao de painéis provém de florestas plantadas, sendo que as
empresas Placas do Parana, Tafisa e Berneck utilizam 100% de pinus na fabricacao
de painéis de aglomerado e/ou MDF, a Eucatex utiliza 100% de eucalipto e a
Duratex e a Satipel combinam pinus e eucalipto em proporg¢des variadas. Devido ao
aumento da oferta interna de madeira aglomerada e de chapas de MDF ocorrido nos
ultimos anos (apoio do BNDES), o fornecimento € considerado adequado pela
industria produtora de moveis VALENCA (2002, p. 88). Em relacdo aos precos,
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verificou-se, nos ultimos dois anos, uma queda para os painéis de aglomerado,
resultado do aumento da concorréncia devido ao expressivo aumento da oferta,
esperando-se comportamento semelhante para os painéis de MDF, com a entrada
de novas capacidades de produgao a partir de 2003. Para a industria moveleira isso
representa aumento de competitividade e possibilidade de conquista de novos
mercados.

TABELA 4 - PRODUGCAO E CONSUMO DE PAINEIS DE MADEIRA AGLOMERADA E MDF NO
BRASIL (EM MIL M®)- 1997/2001

1997 1998 1999 2000 2001 % a.a.

Producdo 1.254 1.480 1.857 2.143 2.442 18,1
Aglomerado 1.224 1.313 1.500 1.762 1.833 10,6
MDF 30 167 357 381 609 112,3
Consumo 1.438 1.506 1.824 2.151 2.500 14,8
Aglomerado 1.295 1.322 1.473 1.762 1.871 9,6
MDF 143 184 351 389 629 44 8

FONTE: VALENCA, A. et al. Os novos desafios para a industria moveleira no Brasil. BNDES
Setorial, Rio de Janeiro, n. 15, marco de 2002, p. 89

Os fornecedores de equipamentos para a industria de moéveis séo
predominantemente nacionais, e importados (ltalia e Alemanha, principalmente) os
equipamentos para produgées mais especificas € ou que possuam necessidades
extremas de precisdo e alta produtividade.

6.6 CENTROS DE FORMAGAO DE MAO DE 0BRA E DESENVOLVIMENTO DE
TECNOLOGIAS

Os principais centros de formacdao de mao-de-obra e desenvolvimento
tecnolégico da industria moveleira no Brasil estdo localizados em alguns dos
principais pélos moveleiros, sao eles:

a) Fundacao de Ensino, Tecnologia e Pesquisa (FETEP), Sao Bento do Sul (Santa
Catarina);

b) Centro Tecnolégico do Mobiliario (CETEMO), Bento Gongalves (Rio Grande do
Sul);
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c) Centro Tecnolégico da Madeira e do Mobiliario (CETMAM), Sao José dos Pinhais
(regidao metropolitana de Curitiba, Parana).

6.7 ESTRUTURA, ORIGEM E DESTINO DAS EXPORTAGCOES BRASILEIRAS

As exportacdes dividem-se em poucos mercados de destino: apenas 10
paises absorvem mais de 80% das exportagcbes do pais. Os principais mercados
sao: Europa 50% (Alemanha, Franga, Holanda, Inglaterra e Suécia), Estados Unidos
(17%) e Mercosul (15%). Os maiores competidores no mercado internacional séao os
paises do leste europeu e os asiaticos.

A maioria das exportacdes é constituida por méveis de madeira 69%, cuja
principal categoria € a dos moveis residenciais (Europa, principalmente), em
seguida, destacam-se assentos e cadeiras 7%, os Estados Unidos sdo o maior
mercado, enquanto os moveis de metal e plastico 36%, com destino aos paises do
Mercosul.

TABELA 5 - DESTINO DAS EXPORTAGCOES BRASILEIRAS DE MOVEIS EM MILHOES - 1999 E

2000
continua
DESTINO | 1999 | 2000

Estados Unidos 91 115
Argentina 49 79
Franca 57 70
Reino Unido 34 38
Alemanha 38 37
Paises Baixos 30 33
Uruguai 24 28
Irlanda 3 10
Porto Rico 9 8
Portugal 1 6
Chile 3 6
México 2 5
Panama 1 5
Paraguai 3 5
Bélgica 4 5
Suécia 5 4
Canada 2 3
Espanha 2 3
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DESTINO 1999 2000
Dinamarca 1 2
Suica 1 2
FONTE: ABIMOVEL (http://www.abimovel.com.br)

De acordo com a Abimével,ha um potencial crescimento das exportagoes
brasileiras para a América Latina, principalmente se levadas em consideragédo a
proximidade geografica e a posicao de vantagem competitiva da industria brasileira.

Em relacdo ao Mercosul, em especial a Argentina, as possibilidades de
ampliar as exportagdes nacionais ainda boas, isso se deve ao atraso da industria
moveleira Argentina (aproximadamente 20 anos de estagnagao tecnologica) e
proximidade geografica. As exportagées brasileiras ja representaram mais da
metade do total das importagdes argentinas em 1994 e em 2000 a Argentina foi o
segundo maior destino das exportagcdes nacionais de moéveis.

E importante mencionar que o Brasil ndo possui tradigdo na exportagao de
moveis. Seu fraco desempenho externo ndo é devido somente a falta de
competitividade dos seus produtos, mas também da pouca experiéncia e
inexisténcia de informagao sobre oportunidades de vendas e de canais adequados
de comercializagdao. Os canais tradicionais de comercializagao utilizados sao os
representantes de vendas no exterior e os importadores atacadistas, os quais
geralmente procuram diretamente as empresas brasileiras.

O valor desembolsado com a importagdo de méveis foi de cerca de US$ 100
milhées em 2001 e vem diminuindo desde 1999. O Brasil chegou a ter 30% do total
de suas compras vindas do Mercosul, mas nos ultimos anos vem diminuindo o
consumo de moéveis oriundos dos paises desse mercado.
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7 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Um trabalho de pesquisa cientifico requer um processo sistematico e
sequencial de investigacdo e recuperacdo criteriosa de informag¢des para sua
composicao e credibilidade. RUDIO (1990, p. 43) expde que, um projeto de pesquisa
cientifico para tomar forma deve, possuir um planejamento sequenciado constituido
pelas seguintes etapas:

a) estudos preliminares, cujo objetivo € o equacionamento geral do problema, fornecendo
subsidios para a orientacdo da pesquisa ou identificando obstaculos que evidenciam a
inviabilidade do projeto;

b) anteprojeto que é o estudo mais sistematico dos diversos aspectos que deverao integrar
o projeto final, mais em bases gerais, sem defini-lo com rigor e precisao;

c) projeto final que é o estudo dos diversos aspectos do problema, ja apresentando
detalhamento, rigor e preciséo (...) e ao final

d) montagem e execucéo.

Segundo, ECO citado por TRISKA (2001, p. 78), um estudo é classificado
como cientifico quando:

1. O estudo debruca-se sobre um objeto reconhecivel e definido de tal maneira que seja
reconhecivel igualmente pelos outros;

2. O estudo deve dizer do objeto algo que ainda ndo foi dito ou rever sob uma dtica
diferente o que ja se disse;

3. O estudo deve ser Util aos demais;

4. O estudo deve fornecer elementos para a verificagéo e a contestagéo das hipéteses (ou
pressupostos) apresentadas e, portanto, para uma continuidade publica.

O presente trabalho foi concebido levando-se em consideragdo esses
requisitos e predicados apontados pelos autores, o que contribui para a sua
metodologia de desenvolvimento, como a seguir esta descrita.

7.1 DEFINICAO DO TEMA

Em funcdo da abrangéncia da ciéncia da informagcdo e suas diversas
finalidades, a definicao do tema néao foi tarefa simples. A decisédo foi tomada apés
estudos da literatura e por relatos em que, a relacdo gestdo da informacgéao/
empresas estava presente como forma de vantagem competitiva, o que traduziu-se
no presente trabalho como Inteligéncia Competitiva, aplicada a uma tendéncia de
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aumento da competitividade regional, denominada Cluster. A decisdo pelo setor
moveleiro, surgiu em decorréncia da dimensao (global) e aparente potencialidade de
desenvolvimento de um centro de inteligéncia competitiva voltado para esse setor,
que embora movimente milhées, é constituido em sua maioria por micro, pequenas e
médias empresas com mao-de-obra pouco qualificada, ou seja, € um mercado que
convive simultaneamente com sua fragilidade a concorréncia e com a possibilidade
de grandes negécios.

7.2 DEFINIGAO DAS FONTES DE REFERENCIA

Devido ao tema ser composto de assuntos pouco explorados em conjunto, e
de ser relativamente pequena a contribuicdo da literatura nacional a respeito dos
assuntos individualmente (Inteligéncia Competitiva e Cluster de Industria moveleira)
a grande parte encontra-se em periddicos e ou artigos disponiveis na WEB, em
sites, congressos, literatura cinzenta em geral.

A ferramenta de busca padrédo utilizada na WEB foi o Google, tanto no que
se refere a localizacdo de sites especializados e trabalhos disponiveis online
(dispersos pela Internet). Por meio da utilizagdo dessa ferramenta de busca foi
possivel o acesso a diversos bancos de dados. O Banco de teses hospedado no site
da Universidade Federal de Santa Catarina (disponivel em: http://www.eps.ufsc.br),
constituiu a base da literatura de referéncia para esse projeto de pesquisa. Além da
UFSC, foram realizados acessos a Sociedade Brasileira dos Analistas de
Inteligéncia Competitiva, ao renomado portal da @Brint, parada obrigatéria para os
artigos de Inteligéncia Competitiva (pois possui apenas artigos recentemente
publicados, ou seja, proximos do “estado da arte”), além de artigos e da literatura
cinzenta dispersa pela rede, filtradas de acordo com a instituicdo que deu suporte
e/ou publicou os documentos (identificadas como confiaveis durante o processo
exploratério da pesquisa), além de bibliografias de autores consagrados na area.

O periodo de tempo de cobertura definida para recuperagao da literatura
pertinente a caracterizacdo do projeto, remota ao ano de 1996. A razao por essa
data limite foi estabelecida, devido a literatura recuperada na area moveleira,

composta de poucos trabalhos cientificos publicados e com periodos de tempo
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dispersos, mas que nado deixam de caracterizar adequadamente o panorama desse
setor. Os fundamentos de Inteligéncia descritos por autores consagrados,
recuperados na fase exploratéria da pesquisa, também se encontram nessa faixa
temporal de sete anos retroativos, mas o que também n&o influenciam

negativamente o trabalho, pois os fundamentos permanecem inalterados.

7.3 DEFINICAO DOS PRINCIPIOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

O carater da pesquisa apresentada caracteriza-se como exploratério-
descritiva, pois além de identificar a teoria que cerca o tema por meio de uma
analise documental, também descreve e utiliza-se das teorias, dos processos e das
ferramentas ja identificadas como passiveis de utilizagdo, por um Centro de
Inteligéncia Competitiva.

Segundo AMBONI citado por TRISKA, (2001, p. 82), o processo de coleta de
dados esta centrado na analise dos documentos, e diferentemente de uma revisao
de literatura, essa analise, consiste em uma série de operagdes que visam estudar e
analisar e descobrir as circunstancias sécio-econdmicas com as quais pode estar
relacionada.

A definicdo do material a ser utilizado para a resolugao projeto de pesquisa
seguiu um padrao, que pode ser traduzido como uma piramide invertida, isto é,
partiu-se do geral para o especifico, da literatura mais “genérica” sobre os assuntos,

e terminando com assuntos relativamente préximos e/ou similares.
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8 PROPOSTA DE MODELO DE CENTRO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
PARA CLUSTERS DE INDUSTRIA MOVELEIRA

A arquitetura basica do modelo de Centro de Inteligéncia Competitiva (CIC)
proposta neste trabalho, foi elaborada de forma a permitir que sua estrutura seja a
mais flexivel possivel, isto €, seja modular, viabilizando diversos arranjos (posicao e
relacionamento em relagdo aos demais colaboradores envolvidos) nas mais
diferentes industrias, com intencdo de ampliar ainda mais sua funcionalidade.
Evidentemente que, no presente trabalho existiu uma atencao especial aos detalhes
que envolvem a organizagdo de um CIC em relagdo a um cluster de industria
moveleira, e aos atores que estdo envolvidos com essa estrutura, mas que nao
impedem de serem reformulados/remodelados com outro foco, em outro tipo de
sistema.

8.1 CARACTERISTICAS DO CENTRO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA (CIC)

O CIC caracteriza-se como um nucleo de auxilio a tomada de decisdo
estratégica, por meio do fornecimento de produtos de Inteligéncia. O CIC funciona
como um radar que, procura, recupera, analisa e dissemina os sinais identificados,
como capazes de interferir, no negécio de seus clientes.

A interacdo existente entre o Centro de Inteligéncia Competitiva e o meio
ambiente é intensa e abrangente, no sentido que, preocupa-se em identificar todas
as necessidades informacionais de que os seus clientes/usuarios e respondé-las
com produtos de qualidade para a tomada de decisdo, o que torna a lista de “fontes”
de recursos extensa e complexa. Por isso o centro deve adotar uma postura pré-
ativa, e investigativa na busca de solugdes, parceiros, e fontes (evitando depender
de poucas fontes). Por final, o CIC deve assumir uma preocupa¢do com questdes
como, privacidade e/ou sigilo do que é coletado ou a ele é fornecido, isso para ser
reconhecido como um parceiro ético e util nas questdées que dizem respeito as
estratégias comerciais.
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8.2 OBJETIVOS DO CENTRO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

O modelo de CIC tem como objetivo prover seus clientes (atores do Cluster)
de informagdes com conteldo estratégico para suporte a tomada de deciséo,
visando contribuir a construgao do futuro das organizagées envolvidas.

Os servigos oferecidos pelo CIC dividem-se em dois tipos, para atendimento
as demandas dos clientes, como observa CASTRO (2000, p. 133):

a) Multi-usuario: geracao e disseminacdo de produtos de inteligéncia para o conjunto dos
atores que compdem o Cluster,

b) Mono-usuario: geragio e disseminagdo de produtos de Inteligéncia para apenas um
requisitante (componente) do Cluster.

Alguns dos servicos basicos prestados pelo Centro de Inteligéncia
Competitiva sao:

colaborar com o processo de elabora¢do e monitoramento da estratégia do aglomerado
econdmico (cluster);

ajudar na criacdo e manutencado de um sistema de gestao estratégica para o cluster,
colaborar no monitoramento dos pontos fortes e fracos do cluster e de seus atores;
monitorar aspectos do cluster referentes ao ambiente politico, econémico, legal,
mercados e concorréncia e tecnologia, entre outros.

identificar as oportunidades interempresariais de cooperagao;

aproximar instituicdes potenciais fontes de solugcdo para demandas especificas, através
de rede de industrias e especialistas.

Os produtos oferecidos pelo centro de inteligéncia competitiva dividem-se
em algumas categorias, sao elas:

- alto valor estratégico:

“briefings” condensados: relatérios de identificacdo de fatos, com andlise e proposta de
acoes corretivas alternativas;

analise de situagdo: sumarios estratégicos (sobre questdes estratégicas definidas).
médio valor estratégico:

- relatério de impacto: “reports” de fatos que causam impacto na estratégia estabelecida;
briefings periddicos: “reports” condensados;

andlise situacdo: fundamentos detalhados dos sumarios estratégicos.

- baixo valor estratégico:

- boletins: informacdes publicadas e de outras fontes;

perfil de produtos, concorrentes: “reports” de situagéo de produto no mercado.
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83 ATORES RELACIONADOS COM O CENTRO DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA (CIC)

Os atores aqui tratados sdo os colaborados do cluster independentemente
de possuirem ou nao poder de tomada de decisao (interferir no negécio). Cada um
desses colaboradores possui seus “deveres” e “direitos” em relagdo aos demais,
pois a partir do momento que compartiham, em determinados momentos, dos
mesmos objetivos e constituem um sistema maior que visa o desenvolvimento da
regido, surge a importancia de se formalizar o papel e os recursos informacionais de
cada ator, permitindo a constituicdo de um sistema organizado onde as informagdes
estdo bem alocadas. Em relagéao ao CIC, os deveres das unidades sao, de fornecer
dados e informacgbes tidas como necessarias ao processo de Inteligéncia e em
contra partida, ttm como direito, receber e requisitar produtos de informagao que
atendam as suas necessidades individuais e coletivas.

Em decorréncia da complexidade estrutural do Cluster (diversos integrantes,
com diferentes visdGes, intengdes, missdes, capacidades técnicas, estruturais,
financeiras, Recursos Humanos, etc.), faz-se necessario enumerar quais sdo esses
atores, suas finalidades e qual seu relacionamento com o CIC, sdo elas, a saber,
Agencias de Fomento e Apoio ao desenvolvimento regional (AFAs), com o Comité
do Cluster, com as Industrias moveleiras, com responsaveis pelo marketing,
logistica, financeiro e vendedores do Cluster, com Especialistas nas areas de
interesse, com os Clientes das empresas e do Cluster e com outros Clusters de
Industria Moveleira.

8.4 AGENCIAS DE FOMENTO E APOIO AO DESENVOLVIMENTO REGIONAL
(AFA)

Estao classificadas como Agentes de Fomento e Apoio (AFA), as
organizagdes com a finalidade de fomentar negécios, desenvolvimento pessoal,
técnico, financeiro, e outras organizagdes que tenham por missdo o fomento
pessoal, empresarial e regional como, Universidades, SEBRAE (Servigo de Apoio as
micro e pequenas empresas), FINEP (Financiadora de Estudos e Projetos), IEL
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(Confederacdo Nacional da Industria — Instituto Euvaldo Lodi), SENAI (Servigo
Nacional de aprendizagem industrial), SESC (Servigco Social do Comércio), entre
outras.

A relacdao das AFAs com o CIC, existe para a troca de informagdes que
envolvam o futuro dos negécios do Cluster, no Aglomerado Local Competitivo, no
mercado nacional, internacional, possiveis parcerias, oportunidades e ameacas.
Questdes operacionais ndo sdo foco do CIC, sdo resolvidas diretamente com o
Comité do Cluster.

Os produtos de informagao produzidos para as AFAs, possuem conteudo
referente ao desenrolar do Cluster, passados, presentes, futuros, potenciais e
ameacas, dando suporte ao planejamento da regido. Em contrapartida as AFAs
fornecem dados e informacgbes tidas como estratégicas para o Cluster, além de
informacdes sobre o desenvolvimento da regido e dos outros atores nao diretamente
envolvidos com o Cluster. Concluindo, como o CIC caracteriza-se como um
centralizador das informagbes Cluster e dos atores individualmente, acaba sendo
uma fonte valiosa para o monitoramento da evolugdo do Cluster dos atores
envolvidos, e conseqiientemente, da regido. Para o CIC, as AFAs, servem como
fonte de indicadores de desenvolvimento (regional e nacional), concorrencial (outros
Clusters), acontecimentos de impacto no negécio do Cluster e para outras
informagdes definidas (para o Cluster) como de importancia estratégica.

8.5 COMITE

Como o Cluster pode ser composto de varias empresas de diferentes portes,
visbes, produtos fabricados, etc., € importante a constituicdo de um Comité, formado
por membros representantes de cada empresa que compde o Cluster, por
representantes das AFAs, e os responsaveis pelo Marketing, Financeiro, Logistica, e
Vendas, para as tomadas de decisao.

A relagdo do Comité do Cluster com o CIC deve ser intensa, e entendida
como uma via de duas maos, pois as informagées de ambos os lados possuem alto
valor informacional para a formulagdo de estratégias, do lado do Comité por ser a

reunido dos principais atores do Cluster, configurados em uma unica Unidade
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decisoria, e o CIC por fornecer produtos informacionais complexos que, além de
comportar ingredientes de todos os atores, possui informagdes extras de pesquisas
de Inteligéncia nao cobertas pelos atores do aglomerado.

8.6 INDUSTRIAS MOVELEIRAS

O contato entre CIC/Industrias deve ser visto com atencao especial, pois séo
os clientes principais e “‘responsaveis” pela existéncia e missdao do Centro de
Inteligéncia Competitiva. A relagdo com as empresas moveleiras pode existir de
duas formas, individualmente e ou em conjunto.

Por parte do CIC sao fornecimento desde produtos (informacionais)
peribdicos até produtos mais complexos/completos, personalizados e/ou
requisitados individualmente.

8.7 MARKETING, LOGISTICA, FINANCEIRO, VENDAS

Mesmo o Cluster sendo um aglomerado de empresas individuais que
possuem objetivos comuns, deve ser visto como uma unica unidade de negécio, pois
necessita das mesmas areas de auxilio (adequadas ao sistema do Cluster) e por
possuir também, fins comerciais. Sendo assim, areas para atendimento de
demandas de servigos comerciais, logisticos, financeiros e de vendas devem ser
constituidos e formalizados pelo Cluster (para a questao das responsabilidades e
alocamento dos recursos informacionais). O relacionamento do CIC com essas
unidades deve ser estreito e continuo, para a atualizacao dos dados, elaboracao de
produtos informacionais, projetos, direcionamento do planejamento, realizacdo de
avaliacdes, comparacgées, entre outros.

8.8 ESPECIALISTAS

O relacionamento do CIC com especialistas aproxima-se mais de um

carater, “exploratério”, do que de troca de informagées. O CIC utiliza-se da
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experiéncia e conhecimento dos especialistas, para coletar e resolver questoes

referentes ao desenvolvimento das estratégias do Cluster.

8.9 CLIENTES DO CLUSTER

Essa relagdo, CIC/Clientes deve existir visando, tanto para abrir caminho
para novos negécios (em conjunto com o Marketing) como para a pés-venda, e para
a angariacdo de Informagées privilegiadas das fontes primarias. Possivelmente esse
seja o relacionamento mais delicado, e importante para o CIC (e para o Cluster),
pois representa o reconhecimento dos mercados, necessidades, expectativas,
ameacas e a possibilidade de potencializar novos mercados e fidelizar os existentes.

O CIC além de fornecer produtos de informagao que atendam os interesses
dos clientes, deve propor parcerias e oferecer a estrutura do Cluster como solugéo,
objetivando transformar os clientes potenciais em reais e os reais em colaboradores
(“defensores”) do Cluster.

8.10 CLUSTERS DE INDUSTRIA MOVELEIRA

O relacionamento do CIC com demais Clusters, existe para a troca de
informacdes, experiéncias, constituicoes de parcerias (possiveis fileiras),
reconhecimento de oportunidades/ameacas, ou seja, criar uma condicdo de
cooperacao vantajosa para ambas as partes envolvidas.

9 BALIZAMENTO ESTRATEGICO DO CENTRO DE INTELIGENCIA
COMPETITIVA

O balizamento estratégico descrito a seguir € a base conceitual para a
estruturacdo das estratégias de constituicdo/desenvolvimento do Centro de
Inteligéncia proposto, nao caracteriza-se como um planejamento estratégico
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propriamente dito, mas sim como um plano que utiliza alguns principios importantes

para melhorar a sua compreensao e fundamentacgao.

9.1 DEFINICAO DO NEGOCIO

Para efeito de qualificacao do CIC a definicdo do negécio é entendida como
uma declaracdo de unidade sendo definida como um agente prestador de servigo
em informacgao para negocios.

9.2 DEFINICAO DA MISSAO

A Missédo do CIC é a de gerenciar a estrutura de suporte para promover a
transito (fluxo) de informacdes entre os atores do cluster e a identificacdo de
mercados com vista a uma conduta pré-ativa na emissao de alertas de mercado
capaz de subsidiar a tomada de decisao.

9.3 PRINCIPIOS DO CIC

Os Principios do CIC devem ser Cooperagao; Etica; Precisdo; Qualidade,
Suporte e Valor. Cooperagdo porque, ao mesmo tempo em que trabalha
(conjuntamente) com diversas e diferentes fontes de informagao, tem obrigagdes
com as mesmas de prover outros dados e informagdes. Etica, pois trabalha com
informagdes sigilosas e/ou estratégicas de seus clientes e também deve seguir as
leis quando buscar o material necessario para seu trabalho. Precisdo, devido a
responsabilidade de suprir as necessidades individuais de forma completa e
igualitaria para todos os seus clientes (atores) e de forma pontual, isto &, a palavra,
erro, nao deve existir no vocabulario do CIC. Qualidade, por ser fundamental para o
cumprimento dos objetivos tanto do CIC como os seus clientes, & impossivel pensar
um produto estratégico que visa dar suporte a tomada de decisdo que nao seja
confiavel ou adequado a demanda dos clientes. Suporte, pois € o objetivo dos seus
produtos informacionais, dar base a tomada de decisdo e suprir as necessidades de
cada cliente deforma personalizada. Por ultimo, Valor, pois todas as informagdes
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devem levar algo de util e serem capazes de contribuir com seus clientes na solugdo
dos problemas por eles vividos.

9.4 ANALISE DO AMBIENTE

Clientes: Atores do Cluster, parceiros na construgcdo de uma base
estratégica sélida e organizagdes que trabalham para o desenvolvimento regional.

Concorrentes: A literatura levantada ndo mostra nenhuma entidade
configurada na mesma forma do presente trabalho (objetivando tal especificidade)
que pudesse chamar a atencao dos atores de um Cluster. Poderia ser caracterizada
a figura de um concorrente para o CIC, uma empresa que fizesse servigos
semelhantes e tivesse um custo/beneficio melhor para os atores, ou se eles (os
clientes) entenderem que a existéncia do CIC nao esta contribuindo adequadamente
para a solugao dos problemas, ou ainda a existéncia de unidades internalizadas a
estrutura dos atores que supram todas as necessidades informacionais.

Competéncias competitivas do CIC. As competéncias do CIC séo
diretamente proporcionais a infra-estrutura e os recursos disponiveis, do pessoal
envolvido e da forma que a cooperagao caminhar.

9.5 VISAO DO CIC

A visao do CIC divide-se em trés. As expectativas iniciais sdo, as de torna-lo
capaz de entender o ambiente de seus clientes (atores do Cluster) e prover
informagdes que traduzam o panorama do mercado de forma que tomadores de
decisé@o consigam identificar oportunidades e ameagas.

Em um segundo momento, com o CIC plenamente consolidado, a
expectativa &€ de estar com suas relacées de cooperagéo e confianga estabilizadas,
sendo capaz de oferecer nao sé informagées de cunho estratégico, mas também
poder auxiliar com a elaboragdo de projetos, contribuir mais profundamente e
diretamente com os atores nas solugées de problemas na forma de um “consultor”.

A longo prazo, a visdo € de capacitar o CIC em uma estrutura ndo ligada

apenas a assuntos relacionados com o negocio propriamente dito, mas podendo
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também fornecer outros tipos de informacdo que possam contribuir para a
sustentabilidade dos atores (0o que conseqientemente implicaria em um
relacionamento mais intenso com todos os participantes do Cluster e também da

regido, além de uma reformulagao de todo o Planejamento Estratégico do Centro).
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10 MODELO DO CENTRO DE INTELIGENCIA COMPETITIVA

10.1 RECURSOS HUMANOS

Os recursos humanos necessarios para o funcionamento inicial do co Centro

de Inteligéncia Competitiva devem ser capacitados a realizar as seguintes tarefas:

e Pesquisa e analise de informagdes concorrenciais, tecnologicas e
mercadoldgicas;

e Desenvolver atividades que, possibilitem/viabilizem o monitoramento da
concorréncia, determinagao de cenarios e identificacdo do posicionamento
das empresas e do cluster em relagao aos seus competidores;

e Manipular dados de forma a transforma-los em produtos informacionais
direcionados de qualidade;

e Possuirem capacidades técnico-gerenciais para realizarem processos de
disseminacdo da informacdo com efetividade (pessoas certas, informacéo

adequada, no momento oportuno).

10.2 EQUIPAMENTOS

Os equipamentos minimos necessarios para o funcionamento/
relacionamento do CIC devem ser:

e Computador com acesso a Internet;

e Impressora;

o Telefone, fax (e/ou aparelhos de telecomunicagdo que os atores do cluster
tenham acesso);

o Materiais de escritério (Mesa, cadeira, arquivos, e outros aparatos que
contribuam com o trabalho).

10.3 INFRA-ESTRUTURA

A infra-estrutura necessaria para a existéncia do CIC deve ser, um ambiente
que nio pertenga a nenhuma estrutura empresarial ligada direta ou indiretamente
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aos atores do cluster (garantindo condicées de neutralidade e imparcialidade), a
realizacao de investimentos por parte dos atores do cluster, para a compra e
manutencdo de fontes de informagcdo como, por exemplo, bases de dados e
periédicos, além disso, os investimentos devem ser voltados para os recursos
humanos permitindo o aprimoramento/desenvolvimento das capacidades técnico-

gerenciais dos envolvidos no CIC.

10.4 POTENCIALIDADES DE DESENVOLVIMENTO DO CIC

Existem inumeras possibilidades para o desenvolvimento do Centro de
Inteligéncia Competitiva que podem e devem se estender futuramente para elevar a
economicidade (modo racional e estratégico de aproveitar ao maximo os recursos
disponiveis visando a efetividade) da estrutura proposta. Alguns desses pontos sao,
por exemplo:

e Definir quais sédo as fontes de informacéao (primarias, secundaria e terciarias)

do setor;

e Aplicar as técnicas de DSI (Disseminacgéo Seletiva da Informacgéo);

e Desenvolver um ambiente organizado para o armazenamento/alocagao dos
dados e informacdes (gerados e coletados);

e Criar condigoes de Avaliar/monitorar os fluxos de informacao;

e Desenvolver um Benchmarking tanto das industrias concorrentes como dos
clusters (importante, ainda mais em uma industria que esta evoluindo tao
rapido como a moveleira);

e Elaborar um documento que formalize (indexe) e controle os termos utilizados
pelo CIC, de forma similar a um Tesauro ou Cabecalho de Assunto;

e Determinar indicadores de produtividade e mecanismos de avaliagao para os
produtos oferecidos;

e “Eleger” um representante em cada cliente/usuario/ator que ficasse
responsavel pelo fluxo de informagdes, facilitando a comunicagao entre as
empresas e o CIC (autoridade e responsabilidades bem definidas para os

atores);
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e Elaboragdo de Fluxocalgramas (representacdo grafica do fluxo de
informagdes sobre uma planta baixa) entre os atores e o CIC;

e Modelar a rede de comunicagao entre os atores e o CIC, determinando a
melhor op¢éo de rede (Internet ou Extranet, niveis de acesso, equipamentos,
etc.);

e Formalizar e padronizar as ferramentas de manipulacdo de dados e os
formatos das pesquisas (permitir que séries histéricas nao sejam quebradas
devido ao formato das pesquisas diferentes);

e Adotar ferramentas de Data Mining, direcionadas para o estudo de clusters;

e Direcionar os esforcos também para um possivel programa de Gestdao do

Conhecimento.

11 LIMITACOES DA PROPOSTA

A proposta do modelo deteve-se a apresentar uma estrutura basica que
possa atender demandas de informagcao comerciais para o uso em formulagées de
estratégias mercadolégicas, preocupando-se com o ambiente em que a estrutura
estara inserida, suas relagdes, produtos de informagao (apenas de forma macro) e
seu planejamento estratégico. A apresentacdo do modelo fica caracterizada como

um ponto de partida para futuros testes e estudos a respeito do tema.
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12 CONSIDERAGOES FINAIS

Por ser uma ocasiao que possibilita a reuniao (de muito) do que foi estudado
ao longo dos ultimos anos de academia, com uma oportunidade de associa-los a
pratica, o processo de constru¢dao da monografia para a conclusdo do Curso de
Gestao da Informacao da Universidade Federal do Parana foi de suma importancia,
pois ofereceu a chance de reavaliagao/aprimoramento do conhecimento cientifico
necessario a uma formacgao sélida (por meio da revisdo de conceitos, esclarecimento
de pontos obscuros e amadurecimento de idéias).

O presente trabalho configura um modelo de servicos especializados de
informacdo com exigéncia de prospeccdo de novos mercados para um mesmo
negécio. Configura-se como um modelo conceitual, carecendo uma experimentagao
para sua validagdo. E fundamentado pelos conceitos de Inteligéncia Competitiva,
voltados para servigcos de apoio a tomada de decisdo, constituidos por produtos
informacionais personalizados associado a um modelo de cooperagao que visa a
constituicdo de vantagens competitivas, que utiliza a propria forma aglomerada como
fator diferencial de mercado. Pode ser caracterizado como um alicerce para o
direcionamento dos esforgcos estratégicos por meio da prestacdo de servigos
exclusivos a atores pertencentes a um clusters especifico. O setor focado pelo
presente trabalho foi o moveleiro, devido principalmente, ao desenvolvimento
(nacional) extraordinario obtido nos ultimos anos e as rapidas transformacgdes
presentes em decorréncia disso, o que assinala simultaneamente a possibilidade de
varios negocios serem desenvolvidos e a concorréncia, iminente e global,
justificando, dessa forma, a existéncia de um Centro de Inteligéncia Competitiva
voltado para essa area.

A proposta teve o intuito de mostrar a viabilidade e potencialidade de
constituicdo do Centro, definindo quais e como sao seus relacionamentos (meio
ambiente), suas caracteristicas, produtos gerados e seus objetivos, além de
apresentar um balizamento estratégico da estrutura.
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12.1 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Existe a necessidade de aplicacdo do modelo proposto e a avaliagcdo de
resultados para validacdo e conseqiiente desenvolvimento ou elaboragdo de um
novo modelo.

Por uma questdo geografica e de potencialidade a regiao metropolitana de
Curitiba (PR) pode ser identificado como um dos locais para por o Centro de
Inteligéncia Competitiva em prova, pois apresenta uma forte concentragdo de
empresas do setor moveleiro (pélo) e que ndo estao caracterizadas na forma de um
cluster.
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