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RESUMO

A Inteligéncia Competitiva (IC) é uma ferramenta que permite a transformacdo da informacdo em
conhecimento estruturado para apoiar a tomada de decisdo nas organizagdes. Essa ferramenta vem
ganhando cada vez mais relevancia, tendo em vista a percepcdo das empresas quanto a necessidade de
tomar decisdes lastreadas em informactes de qualidade para que possam manter a competitividade ou
ainda alcangar metas de crescimento (BOSE, 2008). No mercado imobiliario, também referenciado como
setor do real estate, significativas transformagdes e oscilagdes ocorreram nos Ultimos 7 anos, em
decorréncia de aspectos macroecondmicos e setoriais, cujas transformacdes refletiram diretamente nas
estratégias adotadas pelas empresas do setor (SOUZA, 2010; CAMARGO, 2011). Neste contexto, a
aplicacdo da IC como apoio as decisdes estratégicas pode exercer grande influéncia nos resultados a
serem alcancados pelas organizacBes. Destaca-se ainda a importancia desta ferramenta para pequenas e
médias empresas, cujas estruturas, por vezes, sdo mais suscetiveis as oscila¢cbes do ambiente de atuacéo.
Frente ao exposto, o presente trabalho objetiva identificar a aplicagdo da IC como apoio as decisdes
estratégicas em uma empresa de médio porte atuante no setor do Real Estate. Tal analise foi realizada por
meio de um estudo de caso mdaltiplo, que permitiu identificar as principais caracteristicas de aplicacdo da
IC, assim como aspectos de fragilidades na utilizacdo desta ferramenta. O modelo adotado permite a
aplicacdo em outras empresas do setor, com estrutura similar, de forma a motivar reflexdes que levem a
melhoria dos processos adotados por pequenas e médias empresas do real estate.

Palavras chave: Inteligéncia competitiva, real estate, PMEs, competitividade, construtora.
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ABSTRACT

Competitive Intelligence (Cl) is a tool that allows the transformation of information into structured
knowledge to support decision making in organizations. This tool is gaining more and more relevance, as
companies realize the need to make decisions backed by quality information, so that they can remain
competitive and still achieve growth targets (Bose, 2008). In the real estate market, also referred to as the
real estate sector, significant changes and fluctuations have occurred in the past seven years, due to
macroeconomic and sector reasons, whose transformations had a direct impact into the strategies adopted
by companies in the sector (SOUZA, 2010; CAMARGO, 2011) In this context, the application of IC to
support strategic decisions can influence the results to be achieved by organizations significantly. Another
highlight of this tool is its importance for small and medium enterprises, whose structures are sometimes
more prone to fluctuations in the operation environment. Based on this, this study aims at identifying the
implementation of CI as a support to strategic decisions in a medium-sized Real Estate company. This
analysis was performed using a multiple case study, which identified the main characteristics of the IC
implementation, as well as aspects of weaknesses in using this tool. The model allows the application to
other companies with similar structure in the industry, in order to motivate reflections that lead to the
improvement of processes adopted by small and medium Real Estate enterprises.

Key words: Competitive intelligence, real rstate, SMBs, competitiveness, construction companies.
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1. INTRODUCAO

A aplicacdo da Inteligéncia Competitiva (IC) nas organiza¢cdes € um evento que, apesar de
recente, vem ganhando crescente relevancia (NASCIMENTO, 2012). Tal crescimento deve-se a
percepcdo das empresas de que, frente a um ambiente cada vez mais competitivo, a tomada de
decisdo baseada em informacOes de qualidade, estruturadas e transformadas em conhecimento,
vem deixando de ser diferencial e tornando-se condicdo para a manutencdo da competitividade e
para lastrear acOes estratégicas visando o crescimento empresarial (BOSE, 2008). Conforme
Bose (2008) a diferenca entre dados, informacdo e inteligéncia, é que esta Gltima requer um
procedimento de analise visando contextualizar e atribuir significado as informacGes. Neste
sentido, pode-se afirmar que IC é uma ferramenta que possibilita a transformacdo da informacéo
em conhecimento estruturado e direcionado para apoiar a tomada de decisao.

O Real Estate é o setor voltado para as atividades imobiliérias, cujos produtos abrangem
empreendimentos imobiliarios destinados a comercializacdo ou exploracdo e todas as atividades
que envolvem o planejamento, desenvolvimento, realizacdo, comercializagdo e exploragéo de
tais empreendimentos. No Brasil, o setor do Real Estate presenciou nos ultimos 8 anos
significativas transformagdes verificando-se, inicialmente, a intensificagdo das atividades
decorrentes do panorama macro-econdmico e setorial positivo ocorrido entre meados de 2006 e
2008 e, na sequéncia, a abrupta retracdo decorrente da crise econémica internacional que se
estendeu até meados de 2009 (BATALHA VASCONCELOS 2007; SOUZA, 2010;
CAMARGO, 2011), cujos reflexos levaram empresas do setor, principalmente as organizacfes
de capital aberto, a reavaliarem suas estratégias, acfes taticas e, em determinadas situacdes, até
mesmo sua estrutura organizacional.

Para as pequenas e médias empresas do setor, mudancas abruptas no ambiente externo podem
representar ameacas que, se ndo tratadas adequadamente, podem comprometer sua atuacdo. Tal
cenario ratifica a importancia da aplicacdo da IC para a tomada de decis&o.

Frente ao exposto, o objetivo geral do trabalho é analisar a aplicacdo da IC em uma empresa de
médio porte do setor do Real Estate e de que forma esta ferramenta € utilizada para embasar
decisdes estratégicas. Como objetivo especifico, buscar-se-4& compreender como sdo conduzidas
as fases do ciclo de inteligéncia competitiva, conforme conceituacdo apresentada por
determinados autores, contemplando: planejamento, processamento e armazenamento da
informacao, coleta, analise e produc¢do, disseminacao, necessidades (HERING, 1999) e feedback
(McGONAGLE, 2007).

2. METODOLOGIA

Para se alcancar os objetivos propostos foi realizado um estudo de caso multiplo, de caréater
qualitativo, abrangendo o estudo de duas empresas, adotando-se as seguintes hipoteses a serem
testadas e analisadas: empresas de médio porte ndo dispdem de um processo sistematico para
realizacdo do monitoramento ambiental e; empresas do Real Estate focam no monitoramento dos
empreendimentos imobiliérios, atribuindo menor importdncia ao monitorando da acdo e
comportamento das empresas concorrentes em si e de outras empresas que compdem a cadeia
produtiva, tais como fornecedores e prestadores de servico.
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Visando contextualizar o ambiente de atuacdo das empresas do Real Estate, apresentou-se,
inicialmente, um panorama do setor, de forma a compreender suas especificidades e 0s aspectos
que exercem maior influéncia sobre as decisdes, acdes e resultados das organizacoes.

Apds a contextualizacdo, elaborou-se uma revisdo tedrica acerca dos temas inteligéncia
competitiva, abrangendo monitoramento ambiental, apoio & decisdo e estratégia competitiva.
Considerando o objetivo de estudar uma empresa caracterizada como media empresa, buscou-se
ainda informacGes acerca das especificidades de pequenas e médias empresas (PMEs).

A referida fundamentacéo tedrica amparou o desenvolvimento do estudo de caso, para o qual foi
elaborado um questionario semi-estruturado o qual foi aplicado nas empresas selecionadas para
estudo, as quais serdo referenciadas como empresa “A” e “B”, a fim de preservar o sigilo quanto
a identidade das mesmas. A estrutura adotada para o desenvolvimento do questionario sera
melhor detalhada no item “estudo de caso”, adiante, uma vez que serd melhor compreendido
apos a leitura da revisdo tedrica.

Na empresa “A”, o questionario foi aplicado ao coordenador comercial, coordenador de novos
negocios de incorporacdo, coordenador de arquitetura, coordenador de engenharia, coordenador
de suprimentos, coordenador de recursos humanos, analista financeiro e coordenador de
informatica, cujos profissionais atuam na lideranca de cada um dos departamentos e exercem o
papel de decisores em seus respectivos setores. Na empresa “B”, o questionario foi aplicado
diretamente a um dos sécios diretores da organizacdo. Os questionarios foram enviados aos
profissionais via e-mail para anélise e reflexdo prévia e as respostas foram coletadas por meio de
entrevista pessoal. Os dados coletados foram analisados com base na fundamentacgdo tedrica,
buscando-se identificar principalmente:

e aspectos convergentes entre a pratica aplicada na empresa e a conceituagéo tedrica;

e aspectos de fragilidade, que merecem maior atencdo da empresa, visando a criagdo de uma
rotina sistematica e estruturada para aplicacdo da inteligéncia competitiva como apoio a
deciséo;

A selecdo das empresas estudadas atendeu ao critério de serem atuantes tanto na funcdo de
incorporadora quanto de construtora, fixado com o objetivo de identificar as particularidades do
monitoramento ambiental vinculados a cada uma das formas de atuacéo, dentro de empresas que,
apesar de médio porte, possuem uma estrutura verticalizada.

Tendo em vista ser este um estudo de caso realizado com apenas duas empresas, ndo se pretende
indicar uma tendéncia de mercado, mas sim compreender como ocorre a aplicacdo da
inteligéncia competitiva como apoio a decisdo considerando tanto as particularidades de
empresas de médio porte, quanto as particularidades do setor do Real Estate. Intenciona-se ainda
identificar aspectos de fragilidade no processo, ou ainda a auséncia de monitoramento acerca de
fatores considerados relevantes para a manutencao da competitividade nesse setor.

Neste sentido entende-se que a presente pesquisa oferece relevante contribuicdo para empresas
do Real Estate, tendo vista que os resultados obtidos poderdo embasar estudos comparativos com
0S processos adotados por empresas com estrutura organizacional similar, visando a melhoria
dos processos de inteligéncia competitiva em pequenas e médias empresas do setor,
considerando a representatividade que estas exercem no contexto setorial.
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3. REVISAO TEORICA

3.1. Panorama do setor do Real Estate

Conforme Abibi Filho (2009), o evento da abertura de capital por parte de grandes
incorporadoras brasileiras, principalmente paulistas, verificado no periodo entre 2006 e 2007,
impulsionou o volume de ofertas de imoveis, intensificando a concorréncia e acentuando a
diferenga de tamanho entre as empresas de grande porte e as pequenas e médias empresas. Abibi
Filho (2009) destaca ainda que uma das particularidades do setor do Real Estate é que “...cada
empreendimento é um projeto diferente [...] e que concorrem entre si, [sendo] a concorréncia por
produto e ndo por marca [...]” de forma que “um empreendimento de uma incorporadora pequena
concorre em iguais condi¢cbes com um empreendimento de uma incorporadora de grande porte,
destacando-se o empreendimento” capaz de oferecer a melhor relagéo entre o bindmio “pre¢o x
qualidade”, frente aos “anseios x capacidade de pagar” do consumidor.

As empresas do setor, sejam elas pertencentes ao grupo das grandes ou das pequenas e médias,
estdo distribuidas entre: (i) aquelas que atuam somente como construtoras; (ii) as que atuam
somente como incorporadoras e (iii) aquelas que possuem uma estrutura mais verticalizada,
atuando nos dois segmentos.

Os custos de construcao referentes a insumos e servigos terceirizados ndo apresentam variagoes
significativas para pequenas, medias ou grandes empresas. Ainda que ocorram variacdes
decorrentes de negociacdes especificas devido ao volume contratado por grandes empresas, tais
variacdes ndo representam o aspecto de maior impacto na competitividade entre as empresas
(ABIBI FILHO, 2009). Neste sentido, o produto, a tecnologia nele embarcada e os diferenciais
por ele apresentados somado ao pre¢o compativel com a capacidade de pagar do publico alvo sdo
determinantes na competitividade das empresas. Rocha Lima Jr. (1993) destaca a importancia do
rigor no planejamento do produto tendo em vista o impacto de dificil reversdo que um produto
mal concebido pode provocar nos indicadores da qualidade do investimento, ou seja, nos
resultados do empreendimento.

O planejamento rigoroso do produto baseado no entendimento das condi¢Ges de mercado e
ajustado aos anseios do publico no sentido de oferecer a melhor relagdo no binémio “prego x
qualidade” na percepc¢do desse publico, assim como um planejamento estratégico consistente e
tomadas de decisdo mais assertivas dependem diretamente do acesso a informacgdes de qualidade
que, analisadas e contextualizadas, possam ser transformadas em conhecimento que possam
lastrear tais processos.

Conforme Amorim; Bandeira e Melo (2008), 58% das empresas de edificagdes concentram-se na
faixa de microempresas, com até 9 empregados e 33% pertencem ao grupo de pequenas
empresas, dispondo de 10 a 99 empregados. Apesar de juntas representarem a maior parcela do
mercado, as pequenas e médias empresas “...sd0 comprimidas entre as grandes empresas que
dominam o mercado de alta renda e o setor informal, que Ihes rouba os consumidores de renda
baixa e média” (AMORIM; BANDEIRA E MELO, 2008).

O panorama acima exposto ajuda a compreender a relevancia da ferramenta de Inteligéncia
Competitiva para que as empresas possam manter a competitividade ou ainda buscar o
crescimento de sua participacdo no mercado e ratifica a importancia da aplicacdo desta
ferramenta por parte das pequenas e médias empresas do setor.
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3.2. Inteligéncia Competitiva: Conceitos e Processos

Conforme Kahaner (1998), a inteligéncia competitiva pode ser definida como um processo de
monitoramento do ambiente competitivo que visa obter informagdes que possam proporcionar
maior competitividade as organizacfes. Para Bose (2008) a IC permite as organizacbes agirem
proativamente, antecipando-se as tendéncias do mercado, ao invés de reagir mediante situacfes
ocorridas. Britt (2006) exemplifica a aplicacdo da IC no monitoramento da producdo e
competéncias dos concorrentes, na realizacdo de aliangas estratégicas e joint ventures,
monitoramento das estratégias para penetracdo em determinados mercados ou langamento de
novos produtos, entre outros aspectos. Bose (2008) menciona ainda que um dos beneficios da IC
é que, a partir da coleta de informacGes, pode-se identificar, classificar e rastrear os concorrentes
e respectivo comportamento, permitindo que as organizagdes comparem seus pontos fortes e
pontos fracos frente a concorréncia.

Conforme Cornella (1994) diversas sdo as dimensdes que devem ser analisadas para que se possa
monitorar o ambiente de atuacdo das organizagdes, cujas dimensdes séo ilustradas na Fig. 1.

Figura 1: Dimensdes de anélise para monitoramento ambiental
Fonte: Adaptado de CORNELLA (1994)
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Em um ambito mais amplo, encontram-se as dimensdes cujo comportamento, séo de interesse
das organizacdes de forma geral, independente do setor de atuacdo. A ocorréncia de mudancas
em tais dimensdes podem refletir no direcionamento estratégico das organizacgdes, sendo que 0
monitoramento destes aspectos auxiliam na compreensao de tendéncias e identificacdo de “sinais
de alerta” de forma antecipada podendo contribuir com o planejamento estratégico a longo
prazo, principalmente no que se refere a inovacdes, evolucdo tecnoldgica e na preparacdo para
enfrentar oscilagcbes no ambiente macroecondémico.

Informac@es inerentes as dimensbes demonstradas no centro da figura 1 refletem de forma mais
imediata sobre as atividades especificas das organizac@es, influenciando ndo somente sobre o
ambito estratégico, mas também sobre o &mbito operacional. A obtencdo de informagdes destas
dimens@es auxiliam na compreensdo da acdo de concorrentes, na evolucdo ou alteracdes no
comportamento de clientes, fornecedores e parceiros e no acompanhamento de mudangas em
aspectos regulatorios que possam beneficiar ou comprometer as atividades da empresa.

A obtencdo de informacgdes de qualidade acerca do ambiente de atuacdo e 0 gerenciamento
adequado de tais informagdes sdo de grande relevancia no apoio as decisées em diversos &mbitos
das organizacdes, independentemente do porte e setor de atuacdo. Neste sentido, “...a IC é o
processo informacional que permite a organizacgdo realizar a escuta “antecipativa” dos “sinais
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fracos” do seu ambiente socio-econdmico, visando identificar oportunidades e reduzir riscos
ligados & incerteza” (LESCA; FREITAS E CUNHA JR., 1996).

A qualidade das informacGes e o estabelecimento de ferramentas que permitam processa-las e
gerencia-las sistematicamente, de forma a permitir a realizacdo de analises e simulacdes do
ambiente de atuacdo das organizagdes a fim de lastrear o processo decisorio, € uma preocupacao
antiga tambem entre especialistas e pesquisadores no setor do real estate, cuja preocupacéo
torna-se ainda mais relevante ao se considerar as caracteristicas especificas dos produtos do real
estate, dentre as quais sua rigidez, no que se refere a mudancas no produto apés o inicio do
ciclo, o longo ciclo de vida e o alto volume de recursos financeiros investidos.

Conforme Rocha Lima Jr. (1990), ao se tomar uma decisdo, se desconhece o resultado final do
processo, sendo unicamente possivel a andlise dos riscos contidos na decisdo por meio de
simulacdes do desenrolar da tarefa até o seu final, de forma que as decisbes poderdo alcancar
maior probabilidade de éxito, quanto mais informacgfes se obtiver sobre as probabilidades de
sucesso da tarefa a ser realizada.

Apesar do aumento gradativo na propagacdo dos conceitos de IC e respectiva importancia, ainda
ha uma grande distancia separando as organizacOes da sua pratica, tendo em vista a necessidade
de compreensdo aprofundada da aplicacdo desta ferramenta e os altos investimentos exigidos em
recursos humanos capacitados (JANISSEK-MUNIZ; LESCA E FREITAS, 2011).

Conforme Leone (1999), pequenas e médias empresas tém menor controle sobre seu ambiente
externo e a tomada de decisdo é baseada na experiéncia, julgamento ou intuicdo do proprietario-
dirigente, tendendo a ndo adotar modelos cientificos e académicos em sua rotina de
planejamento e gestdo. Wu; Lin (2009), no entanto, destacam que este modelo ndo € mais
compativel com o cenario corporativo atual, destacando que a estratégia competitiva deve ser
capaz de se antecipar a sinais do cenario futuro, considerando planos para responder a desafios
futuros do mercado.

Nesse sentido, ressalta-se a relevancia da aplicacdo da IC, cujo processo pode ser feito com o
apoio de diversos modelos, conforme Rodriguez e Fontana (2005, apud FIALHO, 2010).
Encontra-se na literatura variagfes na apresentacdo do ciclo de inteligéncia competitiva por
diferentes autores (FIALHO, 2010). No entanto, Rodrigues e Fontana (2005, apud FIALHO,
2010) mencionam que, em sua maioria, 0S modelos apresentados contemplam as seguintes fases:
planejamento, coleta, analise, disseminacdo e identificacdo das necessidades de informacoes
(HERRING, 1999; RODRIGUEZ; FONTANA, 2005; McGONAGLE, 2007; NOLAN; QUINN,
2002; ASHTON; STACEY apud WEISS, 2002; WEISS, 2002). Uma quinta fase denominada
“feedback” € ainda destacada por McGonagle (2007), Ashton e Stacey (apud ASHTON;
STACEY apud WEISS, 2002) e Miller (2001).

Miller (2001) ressalta que um processo efetivo de inteligéncia competitiva € um ciclo continuo
composto pelas cinco fases acima, cujas fases expressam o modelo classico da IC, conforme
apresentado por Stephen Miller em um documento da “Society of Competitive Intelligence
Profissional SCIP” (SCIP, 2007 apud McGONAGLE, 2007). Os conceitos e principais
caracteristicas das fases do modelo classico supracitado sdo abaixo apresentados.

e Planejamento e direcdo: Nesta fase atua-se juntamente aos decisores para identificar suas
necessidades de informagdo (MILLER, 2001); Herring (1999) apresenta o conceito de Key
Intelligence Topics (KIT’s), referindo-se aos tdpicos fundamentais da inteligéncia, visando
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priorizar as necessidades de inteligéncia das organizagdes. Conforme Herring (1999) os
“KIT s devem suprir os decisores de informacdes abrangendo:

& decisdes e agles estratégicas contemplando o desenvolvimento de planos estratégicos
(HERRING, 1999);

L tdpicos de aviso antecipado, abrangendo iniciativas dos concorrentes, inovacoes
tecnoldgicas e acdes governamentais (HERRING, 1999);

% Descricdo dos principais players, ou seja, concorrentes, clientes, fornecedores, agentes
reguladores e potenciais parceiros (HERRING, 1999).

e Coleta: A coleta de informacGes deve ser conduzida ética e legalmente (MILLER, 2001).
Abreu; Machado e Neto (2013) destacam ainda a importancia buscar-se fontes diversificadas
de informacéo para que se possa confrontar os dados coletados. Kahaner (1996) menciona
que as informacGes devem ser coletadas e armazenadas de forma a permitir acesso e analises
posteriores;

e Andlise: Refere-se a compilagdo e interpretacdo dos dados (MILLER, 2001). Vale aqui
ressaltar a colocacao de Sawka (2006) de que a funcdo da andlise ndo deve ser apenas como
a obtencdo de resposta & um questionamento, mas sim, decisores e analistas devem trabalhar
conjuntamente na discussdo e avaliacdo da informacéo coletada, buscando estabelecer um
objetivo a se alcancar, conforme a problemaética identificada. Bouthillier e Shearer (2003,
apud ABREU; MACHADO; NETO, 2013) mencionam que nesta fase deve-se classificar,
organizar e armazenar a informacao. Abreu; Machado e Neto (2013) ressaltam a importancia
do preparo e das competéncias dos analistas, uma vez que deve-se avaliar as informac6es
buscando-se identificar possibilidades e cenarios, sendo que determinados autores
consideram que esta é a fase mais dificil do processo (KRISAN, 1999; KAHANER, 1996 e
SAWAKA, 2006);

e Disseminacéo: divulgacédo dos resultados aos decisores, cujas informagdes devem apresentar
formato de facil entendimento (MILLER 2001; KRIZAN, 1999 apud BOSE, 2008).
Diversas podem ser as formas de divulgacdo dentre as quais, reunides ou ferramentas de
tecnologia da informacdo (ABREU; MACHADO; NETO, 2013), ressaltando-se que,
independentemente do mecanismo utilizado, deve-se assegurar que as informacdes e
produtos da inteligéncia permanecam ao alcance do todos na organizacdo que necessitem
utiliza-los (KAHNER, 1996);

e Feedback: verificacdo dos resultados do uso da inteligéncia pelos tomadores de deciséo e
identificacdo de suas necessidades para a continuidade do processo (MILLER, 2001). Deve-
se, nesta fase, medir o impacto gerado pelo uso da inteligéncia pelos decisores, assim como
0 impacto das decisdes tomadas (BOSE, 2008), além de se avaliar se as necessidades foram
bem definidas, se as fontes de coleta foram suficientes e se foram utilizadas as ferramentas
mais adequadas para as analises (ABREU; MACHADO E NETO, 2013).

Independentemente da quantidade de etapas ou do nome atribuido as etapas, deve-se considerar
dois aspectos de grande relevancia para a eficiéncia do processo de IC: (i) o processo deve ser
conduzido de forma sistematica, sendo que a coleta e 0 monitoramento devem ser continuos; (ii)
a incorporacdo dos resultados na tomada de deciséo e na elaboragdo ou no redirecionamento de
acOes estratégicas é o que fechara o ciclo do processo na organizacdo (ABREU; MACHADO;
NETO, 2013).

Corroborando com o acima exposto, Rocha Lima Jr. (1990), ao abordar sobre a importancia de
sistemas de informacdes no setor do real estate, destaca ainda que um sistema de gerenciamento
de informacgdes deve atender alguns aspectos de qualidade, dentre os quais a capacidade de gerar
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informacdes, na velocidade e quantidade adequadas, em nivel de entendimento suficiente para a
tomada de decisdo em um padrdo de risco aceito pela empresa e a capacidade de oferecer
simulacdes sobre os empreendimentos e situacfes comportamentais da organizacao.

A Fig. 2, adaptada de Herring (1999), ilustra o contexto acima descrito e ajuda a melhor
compreender as etapas do ciclo da IC.

Figura 2: O Ciclo Tradicional da Inteligéncia

Fonte: Adaptado de HERRING (1999) 2. Criagdo da
| Base de
1. Identificagdo Conhecimentos
das Necessidades /J\ |
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Conforme FIALHO (2010), quando ndo existe um processo consolidado de inteligéncia
competitiva em uma organizacao, este pode ser desencadeado por influéncia tanto de fatores
internos quanto de fatores externos a empresa, que representem uma ameaca ou despertem a
necessidade de mudangas por parte dos gestores. Miller (2002, apud FIALHO, 2010) destaca
ainda que, independentemente do porte e do objetivo das organizacgOes, alguns fatores sdo
considerados fundamentais para a funcdo da Inteligéncia Competitiva, dentre os quais: valores
culturais, fatores comportamentais, fatores estruturais.

Os valores culturais e comportamentais estdo ligados as crengas, habitos e tradi¢des, sendo que
diferentes grupos de pessoas tém diferentes modos de vida (MORGAN, 2007), o que pode
influenciar na forma como identificam a necessidade de uma informacdo, na forma como
interpretam, compartilnam e utilizam informagdes para a tomada de decisdo (MILLER, 2002,
apud FIALHO, 2010). Tais afirmagdes vao ao encontro de Rocha Lima Jr. (1990), que menciona
que as informacgdes que lastreiam a tomada de decisdo resultam, ndo somente de simulacdes
sobre o desenvolvimento da tarefa, mas também do nivel de conhecimento geral e especifico do
tomador de decisdo, de forma que pode-se dizer que toda decisdo contém certa influéncia dos
anseios de quem decide.

Os fatores estruturais referem-se & forma como séo divididas e coordenadas as tarefas em uma
organizacdo (MINTZBERG, 2006), cuja coordenacdo interfere diretamente no sistema de
inteligéncia da empresa (FIALHO, 2010). Neste sentido, Rocha Lima Jr. (1990) afirma que “...0s
sistemas de informacéo devem ser desenhados para [...] para atender aos que tomardo decisdes, o
que confere a estes sistemas uma caracteristica particular para cada organizacéo...”
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Os fatores acima citados sdo inerentes a aspectos internos a empresa. No entanto, determinados
fatores externos as empresas também podem influenciar no processo de IC, dentre 0s quais,
questdes regulatorias, incerteza de ter acesso as informacdes necessarias e barreiras de protecédo
criadas por parte de agentes externos, cujo aspecto também é denominado por alguns autores
como “contra-inteligéncia” (WEST, 1999).

3.2.1. Fatores da Estratégia Competitiva

Uma estratégia competitiva deve considerar: objetivo, escopo e vantagens, o que definira o
objetivo a ser alcancado. No entanto, a esséncia da estratégia estd em estabelecer os diferenciais
que a organizacdo objetiva oferecer para se destacar de seus competidores (COLLIS;
RUKSTAD, 2008). Coutinho e Ferraz (2002) mencionam ainda que, além dos fatores internos a
empresa, 0 desempenho competitivo de uma organizacéo esta condicionado a fatores de natureza
estrutural e a fatores de natureza sistémica.

Dentre os fatores internos a empresa, pode-se elencar: estratégias de marketing, estratégias de
recursos humanos, estratégia financeira e estratégia de producao, as quais compdem um conjunto
individual de decisdes que, se analisadas separadamente, facilitam a tomada de deciséo
(BARROS NETO, 1999; COSTA, 2003). Cabe mencionar que a estratégia de producdo envolve
desde instalagdes do local de producdo, dimensionamento de equipe de trabalho, tecnologia
adotada para 0s processos produtivos, tecnologia da informacdo, além aspectos infra-estruturais,
tais como estrutura organizacional adotada, gerenciamento da qualidade, planejamento e controle
da producdo e relacionamento com clientes e fornecedores (MELLO; CUNHA, 1998; BARROS
NETO, 1999).

Os fatores de natureza estrutural compreendem aqueles relacionados a concorréncia, sobre 0s
quais as organizacgdes tém controle parcial (COUTINHO; FERRAZ, 2002), dentre os quais pode-
se elencar: ameaga de novos concorrentes, intensidade da rivalidade dos concorrentes existentes
em funcdo de diferenciais competitivos, pressdo de produtos substitutos, poder de negociacdo
dos compradores e poder de negociagdo dos fornecedores (FIALHO, 2010). Tais fatores
correspondem ao modelo apresentado por Porter (1989), no qual descreve as 5 forcas que
influenciam na competitividade, estando uma delas situada dentro do proprio &mbito de atuacao
e as demais atuantes como forcas externas, conforme ilustra a Fig. 3.

Figura 3: As 5 forcas competitivas
Fonte: Adaptado de PORTER (1989)
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Correspondem aos fatores sistémicos, aspectos que nao estdo sob o controle da empresa, tais
como alteragBes no cendrio macro-econémico, situacdes de crise ou de aceleracdo de atividades
setoriais (COUTINHO; FERRAZ, 2002), além de aspectos politicos e regulatorios.

3.3. Especificidades de Pequenas e Médias Empresas

Conforme Leone (1998), pequenas e medias empresas apresentam determinadas especificidades,
as quais podem ser subdividias em: especificidades organizacionais, decisionais e individuais.

Dentre as especificidades organizacionais, verifica-se uma estrutura mais centralizadora, onde a
inexisténcia de niveis hierarquicos intermediarios auxilia na fluidez das informagdes
(CARNEIRO, 1992 apud LEONE, 1998). O proprietario-diretor normalmente dialoga
diretamente com clientes para entendimento de suas necessidades e perfil, o que torna simples o
sistema de informacéo externa (LEONE, 1998). Por outro lado, tais empresas possuem um baixo
nivel de maturidade gerencial, onde a escolha do melhor método de planejamento depende do
estilo da direcdo, da capacidade dos responsaveis e da complexidade das atividades (LEONE,
1998). Por outro lado, (BERRY, 1998) afirma que ha uma correlacdo positiva entre o tamanho
das empresas e o0 nivel de sofisticacdo do processo de planejamento, tendo em vista que a medida
que uma PME cresce, necessita aprimorar e formalizar um processo de planejamento.

No ambito das especificidades decisionais, verifica-se processos decisérios individualistas e
realcados de maneira privilegiada entre os responsaveis, sendo, na maioria das vezes, baseada no
julgamento e experiéncia do proprietario-diretor. Os dados necessarios a analise para tomada de
decisdo nem sempre estdo disponiveis (LEONE, 1998) e ha dificuldades para compreender o
ambiente externo, de forma que, aspectos relacionados a capacidade cognitiva e capacidade de
interpretacdo das informagdes por parte dos lideres tornam-se de grande importancia (LIMA,
2010).

Neste sentido, o papel dos empreendedores [...] na busca e processamento de informacGes, torna-
se um aspecto critico em pequenas e médias empresas, uma vez que sdo mais dependentes dos
individuos como fontes de informacdo (MORAES, PIMENTEL E SPINOLA, 2013).

No que concerne as especificidades individuais, verifica-se que o perfil do dirigente é mais de
um estrategista que corre riscos do que de um administrador-gestionario que procura aplicar uma
estratégia minimizando riscos. A presenca de individuos comprometidos [...] leva a adeséo de
toda a equipe (LEONE, 1998).

4. ESTUDO DE CASO

4.1. Estruturacéo dos Estudos de Caso

Frente a relevancia da IC no apoio ao planejamento e decisdes estratégicas, assim como na
manutencdo da competitividade, considerando as particularidades e limitacbes recursos de
organizacBes de médio e pequeno porte e a representatividade destas empresas no setor do real
estate, buscou-se identificar, por meio dos estudos de caso, a existéncia de processos
estruturados de IC nestas organizagfes ou, mediante a auséncia de processos estruturados,
compreender como € realizado o monitoramento do ambiente de atuacao.
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Para tanto, buscou-se identificar a existéncia de profissionais com atribui¢bes especificas de
monitoramento de mercado, assim como, 0s procedimentos adotados visando manter-se
atualizados ou ainda antecipar-se as tendéncias do mercado e ac¢Ges da concorréncia. Buscou-se
ainda compreender de que forma as informagdes sdo coletadas, analisadas e preparadas para
apoiar as decisdes estratégicas; como estas informacgdes sdo armazenadas e disseminadas entre a
equipe e; como os resultados decorrentes de tais decisfes sdo divulgados entre os envolvidos.
Considerando ainda as especificidades do setor do real estate, buscou-se também compreender
quais fatores da estratégia competitiva demandam maior atengdo dos profissionais envolvidos em
tal monitoramento.

O levantamento das informacdes foi realizado por meio de um questionario elaborado com base
na revisao bibliografica e no modelo para analise de maturidade de processos de inteligéncia
competitiva desenvolvido por Fialho (2010), cujo modelo foi adaptado para o presente artigo. O
questionario foi subdividido em duas partes:

(i) A primeira parte foi direcionada especificamente a fase de “identificacdo das necessidades
de informagdes”, que é a primeira fase do ciclo de IC. Buscou-se, nesta etapa, identificar a
existéncia e respectivo nivel de maturidade e formalidade de processos para identificacdo da
necessidade de se levantar informacfes acerca de cada fator da estratégia competitiva. O
nivel de maturidade deste processo foi indicado por meio da atribuicdo de uma pontuacédo
que varia de 0 a 4, cujos critérios arbitrados sao apresentados na Tab. 1.

Tabela 1 — Pontuacédo a ser atribuida mediante o nivel de maturidade na identificacdo das necessidades
Fonte: Adaptado de Fialho (2010)

Pontuacéo a atribuir apenas ao item “Planejamento e Identificacdo das Necessidades”

Pontuacéo Descricdo das acdes adotadas

N&o existe procedimento formal. Ndo ha reflexdo sobre problemas internos ou ameagas

0 = Inexistente .
provenientes de fontes externas.

N&o se busca reconhecer situacBes de forma a se antecipar a problemas. Porém ao se
1 = Inicial identificar problemas ocorridos determina-se as necessidades de acdo. Ndo ha processos
padronizados.

Existem processos estabelecidos, ndo padronizados. Diferentes pessoas executam a mesma
2 = Repetivel tarefa de forma diferente. Existe alta dependéncia do conhecimento de determinados
profissionais para a execucéo de atividades.

Existéncia de procedimentos padronizados, documentados e formalmente comunicados. A

3 = Definido X A 2 :
gestdo ndo é formalizada.

4 = Gerenciado Existe processo formal e 0s processos sdo constantemente melhorados.

Os referidos critérios foram esclarecidos aos profissionais entrevistados, no inicio da entrevista,
para que pudessem atribuir a pontuacdo que entendessem mais adequada a cada questdo
aplicada. A Tab. 2 demonstra as questdes apresentadas aos entrevistados para cada um dos
fatores de competitividade.

Tabela 2 — Questdes aplicadas a fase de planejamento e identificacdo das necessidades
Fonte: Adaptado de Fialho (2010)

Fase do Ciclo Questdes aplicadas aos fatores internos, fatores de natureza estrutural e

dalC fatores sistémicos RoNiiacs0

A organizacdo dispde de metodologia para identificar necessidades de melhoria
Planejamento e | nos processos existentes (no respectivo fator de competitividade)?
Identificacdo Existem procedimentos padronizados para identificar necessidade de

das monitoramento do mercado, ou para identificar aspectos que possam ameacar a
Necessidades competitividade da organizacéo?

Descreva e comente 0s procedimentos:
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(if) Para as etapas consecutivas - “coleta, analise, disseminacéo e feedback”, a referida anéalise
foi realizada por meio da aplicagdo das questbes apresentadas no Quadro 3, as quais foram
aplicadas a cada um dos fatores da estratégia competitiva.

Ao se desenvolver as questdes, procurou-se utilizar uma linguagem simplificada e relacionada ao
real estate, visando mitigar viés de interpretacdo das questdes, tendo em vista que a linguagem
especifica da inteligéncia competitiva pode ndo ser familiar a profissionais atuantes em
atividades ndo ligadas diretamente a IC.

Tabela 3 — Identificacdo do nivel de desenvolvimento da aplicagéo do processo de IC
Fonte: Adaptado de Fialho (2010)

Fase do Cicloda IC Questdes Aplicadas
Existe procedimento padronizado para coleta de informag6es e monitoramento do
Coleta mercado? De que forma se busca compreender como agem 0s concorrentes e agentes do
mercado?
Andlise Apos coletadas as informacoes, de que forma sdo analisadas? As analises sdo realizadas

individualmente ou conjuntamente? Que profissionais compfem a equipe de analise?
Uma vez analisadas, como sdo divulgadas as informagdes, entre os envolvidos na tomada
de decisdo? Como sdo registradas e armazenadas tais informagdes?

Os resultados obtidos em fung¢éo das informagdes coletadas sdo divulgados aos

Feedback envolvidos? As necessidades de informacao séo revisadas segundo os resultados
alcancados?

Disseminacédo

Na “empresa A” a entrevista foi aplicada aos profissionais lideres dos departamentos, 0s quais
dispunham de conhecimento aprofundado dos processos da organizacdo. Na “empresa B” o
questionario foi aplicado diretamente a um dos sécios diretores

4.2. Caracteristicas das Empresas

Ambas as empresas atuam na area de incorporacdo imobiliaria e construcdo, realizando obras de
incorporagdes proprias e prestacdo de servicos incorporadores terceiros. Ainda no segmento da
construcdo, realizam obras de residéncias de alto padrdo para clientes particulares.

A “empresa A”, além das referidas atividades, desenvolve e gerencia projetos de arquitetura
com equipe propria. A “empresa B”, contempla ainda no escopo de suas atividades, a
incorporacéo e realizacdo de loteamentos e a prestacédo de servigos de gerenciamento de obras.

A “empresa A”, cuja denominacao e atividade principal é de construtora, atua no mercado ha 15
anos, predominantemente na cidade de Sdo Paulo e, em menor escala, no litoral paulista e em
municipios circunvizinhos a referida capital. Sua estrutura € composta por uma equipe de
aproximadamente 20 profissionais de escritério, distribuida entre técnicos e administrativos e
aproximadamente 100 funcionarios na equipe de producédo (obras). Sua diretoria € composta por
dois socios diretores os quais dividem suas responsabilidades em diretoria de producdo e
diretoria comercial.

Em sua maioria, os profissionais que ocupam a lideranca dos departamentos atuam na empresa
ha mais 10 anos, e tém conhecimento aprofundado dos processos e caracteristicas da empresa. A
empresa estd subdividida nos seguintes departamentos, os quais se reportam diretamente a
diretoria: arquitetura, engenharia/orgamentos, incorporagoes, comercial,
financeiro/administrativo, suprimentos, informatica e recursos humanos.

Hé& aproximadamente 8 anos, passou por um processo de certificagdo do “PBQP-h — Programa
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Brasileiro da Qualidade e Produtividade no habitat” o que contribuiu para o estabelecimento de
processos de planejamento e controle. A referida certificacdo deixou de ser renovada dentro dos
prazos determinados pela norma, sendo que no atual momento a empresa esta reimplantando o
programa da qualidade.

A “empresa B” tem 10 anos de atividade, foi criada a partir da unido de empresas com larga
experiéncia no mercado imobiliario, é certificada pelo PBQP-h e atua na capital paulista, Santana
de Parnaiba, Barueri e regides circunvizinhas, sendo que, no segmento de loteamentos, atua
também no interior paulista.

DispGe de uma equipe de aproximadamente 30 profissionais de escritério, que compdem 0s
departamentos de engenharia (com foco em incorporagbes e construcdo predial) e
suprimentos/compras, que estdo sob a responsabilidade do gerente de engenharia; engenharia
com foco em obras residenciais de alto padréo para o cliente final e gerenciamento de obras, que
respondem diretamente a diretoria; incorporacao/gestdo de produto, que responde diretamente ao
diretor de incorporacdes e; recursos humanos e financeiro/administrativo, que respondem ao
diretor financeiro. Cabe mencionar que, dentro do departamento de engenharia, incluem-se
profissionais responsaveis pelo relacionamento com clientes. A diretoria é dividida em diretoria
de engenharia e diretoria financeira, cujas atribui¢es sao dos socios diretores.

Utilizando-se tanto de médo de obra prépria quanto de mao de obra empreitada, dispde de
aproximadamente 100 funcionarios de campo, incluindo uma equipe técnica aproximada de 30
profissionais.

Mediante o dimensionamento de suas equipes, ambas as empresas podem ser caracterizadas
como empresas de médio porte (SEBRAE, 2012, apud MORAES; PIMENTEL E SPINOLA,
2013).

4.3. Resultados Obtidos

A Tab. 4 demonstra os fatores competitivos analisados e as pontuagdes atribuidas a fase de
planejamento e necessidades, a cada um dos fatores de competitividade. Relaciona ainda os
departamentos de cada uma das empresas envolvidos na pesquisa inerente a cada um dos fatores
competitivos. Na sequéncia apresenta-se, de forma descritiva, os resultados obtidos a partir das
respostas ao questionario aplicado.

Tabela 4 — Fatores da estratégia competitiva
Elaborado pelo autor com base em Fialho (2010)

Principais Principais aspectos Departamentos Pontuacdo
estratégias P P envolvidos* EmpA | EmpB
Estratégia de | Selecdo do mercado alvo, prego, Comercial (A) 2 2
Marketing produto, comunicacdo e distribuicdo | Incorporaces (A + B)
Fatores Estratégia de Selecdo de pessoal. _ Rec. Humanos (A + B) 2 2
Internos | Recursos programas de avaliacéo e
a Humanos premiacdes, desenvolvimento de Rec. Humanos (A + B) 2 1
Empresa pessoal e niveis salariais do mercado
Estratégia Captacdo de recursos, apl icagéo dos Financeiro (A)
; . recursos, controle das aplicacGes, X - . 1 1
Financeira . . > Diretoria Financeira (B)
capital de giro e endividamento

* Relacdo dos departamentos diretamente ligados aos fatores de competitividade. Na “empresa A”, refere-se ainda
aos departamentos cujos lideres responderam questdes inerentes aos respectivos fatores de competitividade.
(A) = departamentos da empresa A (B) = departamentos da empresa B



Pagina 13 de 25

Continuagdo da Tab. 4

Principais Principais aspectos Departamentos Pontuacéo
fatores envolvidos* EmpA |EmpB
InstalacBes do local de producdo | Engenharia (A+B) 3 2
(canteiro de obra); Rec. Humanos (A)
Dimensionamento da equipe de | Arquitetura (A) 2 2
trabalho; tecnologia construtiva; | Engenharia (A+B)
Estrutura organizacional,
gerenciamento da qualidade; Arquitetura (A) 1 2
Fatores - planejamento e controle da Engenharia (A+B)
. | Estratégia de .
Internos a Producao producdo;
Empresa Arquitetura (A)
Relacionamento com clientes; Engenhgrla (A+B) 1 1
Comercial (A)
Incorporacédo (A+B)
1I?elamoname.nto com Suprimentos (A+B) 1 1
ornecedores;
Tecnologia da informacdo; Informatica (A) 1 0
Comercial (A)
Ameagca de Arquitetura (A) 1 1
Novos entrantes Engenharia (A + B)
Incorporacéo (A + B)
. Comercial (A)
o At (4 s
concorrentes Engenharia (A+B)
Incorporacdo (A+B)
Autoconstrucao (proprietéarios
Fatores de constroem sozinhos); .
~ . . Comercial (A)
Natureza |Pressdo de Incorporaces: Investimentos Arqui
. . rquitetura (A)
Estrutural | produtos Alternativos que possam desviar E - 1 1
- . . ) ) ngenharia (A+B)
substitutos 0 interesse de investidores; Incorporacio (A+B)
Produto final de incorporacéo:
Produtos com novas tecnologias
Poder de Ameacas decorrentes de Suprimentos (A)
negociacdo dos | campanhas e propagandas Engenharia (A+B) 1 1
compradores realizadas pelos concorrentes Incorporacédo (A+B)
Poder'de~ Fatores que levam os _ Einanceiro
negociacdo dos | fornecedores a terem maior - 1 1
S Suprimentos
fornecedores poder de negociacao
Variagdes do cAmbio, evidéncias
Cenario macro- |de alteracdes significativa no Financeiro (A+B) 2 1
econdmico ritmo das atividades setoriais Incorporacdo (A+B)
(positivo ou negativo)
Politica tributéria RH (A)Financeiro (B) 1 1
Questdes Impostos, alteracdes na Financeiro (A) 2 2
regulatérias e legislacéo Incorporacédo (A+B)
politico- Legislacdo: altera¢es no plano
Fatores institucionais diretor; sistemas de obtencdo de | Incorporagdo (A+B) 3 3
Sistémicos alvaras e licencas;
. I Recursos financeiros; crédito . .
. T +
gésPec;lerbsl(l);dade para producéo; disponibilidade rr:zgpgg:;(éé(?( AI\BEB) 2 2
de terrenos;
Qualificacdo da méo-de-obra,
educacdo e formacdo de rec.
Fatores Sociais | humanos, leis trabalhistas e RH (A+B) 3 2
seguridade social, grau de
exigéncia dos consumidores.
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A partir de uma anélise diagnostica global, verificou-se, em ambas as empresas, a inexisténcia de
profissionais especificos designados a coordenar ou realizar os processos de inteligéncia
competitiva, assim como a inexisténcia de processos formais inerentes as fases do ciclo de IC.
No entanto, cada um dos departamentos atua, por meio de processos informais e até mesmo
intuitivos, como agente de monitoramento do ambiente interno e externo a empresa, em
diferentes intensidades, conforme as atividades de cada departamento.

A identificagdo das necessidades € realizada, de forma geral, em decorréncia de um problema ou
situacdo ja ocorrido, o qual necessita de solucdo. Ndo ha uma préatica estabelecida de agir
proativamente buscando-se identificar necessidades no sentido de se prevenir contra
determinados problemas ou ameacas, sejam estes internos ou externos a empresa.

Tendo em vista a equipe reduzida, a identificagdo das necessidades e a coleta das informagdes,
em sua maioria, sdo realizadas pelo mesmo profissional, sendo as analises geralmente realizadas
conjuntamente pelos lideres dos departamentos envolvidos, principalmente no que se refere a
aspectos técnicos e de engenharia. Em determinadas situacdes a coleta de informacdes é
realizada com o apoio das equipes que compdem o0s departamentos, sendo também composta por
numero reduzido de profissionais.

As decisOes taticas e operacionais sdo tomadas diretamente pelos referidos lideres e, quando
necessario, envolve-se a diretoria nas analises antes da tomada de decisdo, ou ainda, se prové a
diretoria de informacGes para que possa tomar as decisdes. Decisdes estratégicas se concentram
na diretoria, sendo uma parcela reduzida tomada diretamente pelos lideres de departamentos e
gerentes. Em determinadas situacdes, principalmente no que se refere a expansdo e busca de
novos negocios, as necessidades sdo identificadas e estabelecidas pela propria diretoria, porém
de forma intuitiva e a partir do conhecimento tacito individual, que direciona os lideres de
equipes para conduzirem as fases de coleta e analise das informacdes. Ndo sdo raras ainda
situacGes em que os proprios diretores, realizam a coleta diretamente, de maneira informal, a
partir da rede de relacionamentos.

Necessidades identificadas, informacdes coletadas e resultados gerados a partir de decisdes, séo
realizados os feedback por meio de discussdes em reunides de equipe realizadas periodicamente.
No entanto, ndo h& um procedimento padronizado para o0 registro e armazenamento destas
informacdes e resultados, de forma a se constituir um banco de dados para embasar futuras
analises e decisbes. As informacdes tornam-se “propriedade” dos individuos envolvidos no
processo, podendo se perder em funcdo do passar do tempo ou da troca da equipe. Apesar da
existéncia de procedimentos decorrentes do PBQP-h em ambas as organizagdes e verificar-se um
esforco no sentido de sistematizar o registro das informacGes e o uso de tais registros, esta
sistematica ainda ndo € consolidada.

O fluxo de informagdes entre as equipes é simples, considerando o tamanho reduzido das
mesmas, e 0s profissionais constituem contato direto e frequente com a diretoria, 0 que vai ao
encontro da literatura, no que concerne as caracteristicas e especificidades das PMEs.

N&o se identificou acbes proativas no sentido de se antecipar a problemas por meio de
monitoramento do mercado no que concerne ao planejamento da producdo, abrangendo
dimensionamento de mé&o de obra, previsdo de equipamentos e insumos. O monitoramento
realizado, em geral, ocorre na busca do conhecimento de novas tecnologias e técnicas
construtivas que possam representar um diferencial competitivo ao cliente final, visando
aumentar o poder de negociacdo com o cliente. Neste sentido, verifica-se, em ambas as
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empresas, a priorizacdo no desenvolvimento e aprimoramento do produto e servigos oferecidos,
ao se pensar em monitoramento ambiental, melhorias e oferecimento de diferenciais. Nao se nota
maiores preocupacdes com acdes que a concorréncia esteja realizando, que possam comprometer
a competitividade da organizagéo.

Alguns dos fatores da competitividade serdo discutidos a seguir de forma especifica e detalhada.

4.3.1. Estratégia de Marketing

Necessidades e problemas sdo identificados principalmente pelos setores de incorporacao,
comercial e diretamente pela diretoria, no entanto, sem a existéncia de um procedimento
padronizado. A coleta de informacdes € realizada pelo setor envolvido, ou seja, comercial ou
incorporacdes, cujos lideres analisam as informacgdes junto a diretoria operacional e / ou
comercial. Informacdes inerentes a produtos imobiliarios sdo armazenadas de forma sistematica,
cujo banco de dados possui acesso restrito ao setor de incorporacdes e diretoria.

4.3.2. Estratégia de Recursos Humanos

Identificou-se, em ambas as empresas, a existéncia de procedimentos formais quanto a
estratégias de selecdo, verificando-se ainda, em uma das organizacdes, a presenca de processos
bem definidos e estruturados de avaliacdo e desenvolvimento de pessoal. Nao existe, no entanto,
processos formais de inteligéncia competitiva. Porém, ao se identificar problemas, as
necessidades sdo planejadas junto a diretoria e a coleta de informac®es é realizada pela equipe de
RH. A analise de informacGes é realizada pelo lider do departamento, por vezes juntamente a
diretoria e apés a tomada de decisdo a discussdo dos resultados é realizada em reunides
periddicas. Ndo ha, no entanto, processos padronizados de registro e armazenamento de tais
informagdes e resultados.

4.3.3. Estratégia Financeira

Ndo foram constatados processos de inteligéncia competitiva estruturados para embasar as
decisdes estratégicas financeiras, sendo que, quando se identifica necessidades especificas,
geralmente sdo apresentadas pela diretoria. Informagbes sdo coletadas diretamente pelo setor
financeiro, ou ainda pela propria diretoria, e analisadas pelo lider do setor juntamente com a
diretoria, porém sem a aplicacdo de ferramentas especificas de IC.

4.3.4. Estratégia de Producao

Apesar da inexisténcia de um processo formal para identificagdo de necessidades e as demais
fases do ciclo da IC, verificou-se que as equipes diretamente envolvidas com tais decisdes,
dentre as quais, arquitetura, engenharia e suprimentos e RH, buscam agir de forma &gil ao
identificar determinada necessidade proveniente de problemas ocorrido.

A estratégia de producdo abrange diversos aspectos, alguns dos quais merecem ser analisados
isoladamente para que se possa compreender a aplicagdo da IC frente as caracteristicas do real
estate:

Instalacdes do local de producédo: ha procedimentos padronizados de planejamento e controle das
instalacbes dos canteiros de obra, 0 que permite a identificacdo de necessidades e problemas.
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Quando identificadas e estabelecidas as necessidades, a coleta de informaces é realizada pela
equipe de recursos humanos e engenharia, as quais analisam as informac6es juntamente com a
diretoria operacional. Ndo ha, no entanto, processo formal para o feedback pos deciséo.

Dimensionamento da equipe de trabalho: envolve ac¢Bes decisorias tanto da equipe de engenharia
guanto da equipe de recursos humanos. Ao se identificar problemas e necessidades, determina-
se, por meio de reunides entre as equipes, 0 responsavel pela coleta de informagdes.
Diversificadas sdo as fontes, conforme a necessidade especifica, podendo, uma das fontes, ser a
propria equipe de trabalho atuante nas obras, parceiros, consultores ou informativos do setor. As
informacdes coletadas sdo analisadas pelas equipes envolvidas, em geral, juntamente com a
diretoria e a tomada de decisdo é realizada pela diretoria ou lider do departamento que estiver a
frente do processo.

Especificacbes de materiais e equipamentos: Na empresa A, tais decisfes sdo inerentes
principalmente ao departamento de arquitetura, uma vez desenvolve projetos de arquitetura
internamente. Na empresa B, esta acao envolve os setores de engenharia e incorporacdo. Apesar
da inexisténcia de processos formais, verificou-se a preocupa¢do com 0 monitoramento do
ambiente externo, buscando-se coletar com freqliéncia informacdes sobre as praticas de mercado,
visando a evolugéo do produto oferecido e 0 acompanhamento das tecnologias do mercado. Tais
informacBes sdo coletadas por meio de pesquisas junto a fornecedores, além de periodicos
voltados ao setor e da web, cujas informagdes séo frequentemente analisadas entre os setores de
arquitetura, engenharia e incorporacdo. Verificou-se ainda uma participacdo importante da
diretoria tanto na identificacdo de necessidades quanto na coleta, no que se refere a novas
tendéncias e técnicas; o feedback pds decisdo é realizado informalmente, tendo em vista o
contato direto e estreito entre as equipes..

Planejamento e controle da producdo: N&o foram identificados processos formais, apenas um
monitoramento de mercado realizado informal e eventualmente, por meio de visitas a obras de
outras empresas e conversas com profissionais do mercado.

Relacionamento com fornecedores: A selecdo de fornecedores geralmente é realizada
obedecendo a critérios de atendimento de prazo, qualidade do material ou servico e preco, sendo
que a qualidade do material ou servico € analisada por meio de pesquisas junto ao mercado. O
fator prazo, no entanto, muitas vezes € preponderante, o que determina maior poder de
negociacdo por parte dos fornecedores em determinadas situagGes. ldentificou-se processo
padronizado para avaliacdo, classificacdo ou desqualificacdo do fornecedor, no entanto ndo ha
procedimentos padronizados de monitoramento ambiental para busca de fornecedores
alternativos de modo a proporcionar maior poder de negociacao a empresa.

Gerenciamento da Qualidade: A empresa A dispde de sistema gerencial informatizado, que
permite o controle formal e padronizado da qualidade da producdo. No entanto, o sistema nao
contempla aspectos inerentes ao ciclo da IC, de forma que todo e qualquer processo neste sentido
é realizado de maneira informal e empirica. A empresa B ¢ certificada pelo PBQP-h, e utiliza-se
dos procedimentos do referido sistema da qualidade.

Tecnologia da Informacdo: A empresa A dispde de procedimentos padronizados para
identificacdo de necessidades para melhoria continua da infraestrutura de tecnologia da
informacdo da organizacdo. No entanto, a coleta de informacdes é realizada sempre em funcéo
de um problema ou “gap” identificado. N&o h& procedimento padronizado de monitoramento
ambiental no sentido de identificar novas tecnologias que permitam a empresa se destacar de
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seus concorrentes. Por outro lado, o sistema gerencial existente, desenvolvido internamente,
dispde de ferramentas as quais sdo vistas pela prdpria organizagdo como um diferencial de
mercado. As informacgfes coletadas sdo analisadas pela equipe de TI diretamente junto a
diretoria e tendo em vista que as decisdes inerentes a estratégia de Tl sdo de responsabilidade do
socio diretor.

Né&o se identificou na empresa B processos especificos relacionados a TI.

4.3.5. Fatores de natureza estrutural

Assim como nos demais fatores de competitividade, ndo foi identificada a existéncia de
processos formais na fase de planejamento e necessidades. No entanto, verifica-se uma
preocupacdo das empresas com o monitoramento do mercado, principalmente no que se refere
aos setores envolvidos com atividades comerciais, sejam estas voltadas ao relacionamento com o
cliente, com fornecedores ou com atividades de desenvolvimento imobiliario.

No que se refere a novos entrantes e intensidade da concorréncia, a coleta de informacdes é
realizada periodicamente junto a parceiros, clientes efetivos ou potenciais, além da midia
impressa e digital. Tais informacdes sdo disseminadas apenas entre o setor comercial e a
diretoria, deixando de ser analisada de forma sistematica e divulgada para outros departamentos
que poderiam utiliza-las.

Para o setor de incorporacdo, a coleta de informagdes acerca do comportamento do mercado
ocorre de forma sistematica, tendo em vista a necessidade constante de tais informacGes para que
se possa realizar os estudos de mercado e analises da qualidade do investimento que embasam as
decisbes para realizacdo de novas incorporagfes. O monitoramento da entrada de novos
produtos, da pressdo de produtos substitutos e a compreensao de suas caracteristicas e aspectos
gue possam representar ameaca aos produtos da organizacdo, sdo determinantes. As informacdes
sdo coletadas por meio da web, midia, contatos com profissionais do mercado, identificacdo de
projetos em aprovacao junto a 6rgdos publicos, visitas a stand de vendas e relacionamento com
profissionais que atuam diretamente na comercializacdo do produto do real estate. Tratando-se
do lancamento de produtos em regibes e mercados menos conhecidos, pode-se contratar
empresas especializadas em pesquisa, visando obter informagdes que permitam o entendimento
do comportamento da regido em um ambito mais abrangente.

Tais informac0es s@o analisadas pela equipe de incorporacéo, juntamente com a diretoria, porém
ndo ha procedimentos sistematicos para armazenamento e disseminacdo para outros setores que,
eventualmente poderiam fazer uso das informacoes.

No que se refere & pressdo por produtos substitutos, verifica-se a preocupacdo das equipes de
arquitetura e engenharia em buscar solucdes alternativas, ndo somente para acompanhar a
evolugdo do mercado, mas sim, vislumbrando um diferencial competitivo. Verificou-se ainda
que tais equipes tém utilizado informacgdes decorrentes de experiéncias anteriores, como base
para novas tomadas de decisdo. No entanto, tais processos sao realizados de forma intuitiva e
empirica, ndo havendo procedimentos formais e sistematicos, conforme o processo de IC.

4.3.6. Fatores sistémicos

Nos fatores sistémicos, ou seja, relacionados ao ambiente externo as empresas, foi onde se
encontrou processos mais estruturados, apesar de ndo se caracterizarem COmMO Processos
estabelecidos e formais de inteligéncia competitiva. E possivel que, por se caracterizarem como
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fatores que estdo totalmente fora do controle da organizacdo, representem ameacas de maior
intensidade, levando as empresas a realizarem um monitoramento mais rigoroso. Deve-se ainda
ao fato de estarem ligados a aspectos legais e regulatorios, os quais as organizacfes respeitam
com maior rigor.

Todos os setores envolvidos realizam monitoramento periodico das alteracfes e perspectivas de
mudancas inerentes a tais fatores. As informacdes sdo coletadas por meio de informativos, web e
periddicos especificos. Tais informacdes sdo analisadas e partilhadas, geralmente, apenas com a
diretoria e ndo existe processo formal de registro dos resultados e feedback.

No setor de incorporacdes, destaca-se o interesse pelo monitoramento das questdes regulatdrias e
alteracdes na legislacdo que podem tornar mais limitadas as atividades do setor, influenciando na
concorréncia e disputa pelo insumo “terreno”, que é a base para o desenvolvimento de uma
incorporacgdo imobiliaria.

5. CONCLUSOES

Obijetivando analisar a aplicacdo da Inteligéncia Competitiva em uma empresa de médio porte do
setor do Real Estate, realizou-se um estudo de caso maltiplo, embasado em uma revisdo teorica
acerca dos temas inteligéncia competitiva, monitoramento ambiental, estratégia competitiva,
além de especificidades de pequenas e médias empresas e de um estudo sobre o panorama de
atuacdo das empresas do real estate.

O estudo de caso foi realizado por meio da aplicacdo de um questionario semi-estruturado, a
profissionais atuantes como lideres de departamentos e diretoria das organizacdes selecionadas.

Tais organizacdes estdo estruturadas de forma que os lideres dos departamentos, denominados na
“empresa A” como “lideres” e na “empresa B” como “gerentes”, exercem o papel de decisores
em grande parte das decisdes taticas, e em parte das decisGes estratégicas, juntamente com a
diretoria, porém as principais decisfes estratégicas sdao tomadas pela diretoria, com apoio e a
partir de informacdes fornecidas pelos referidos lideres e gerentes

Analisando os resultados obtidos, verificou-se que as empresas nao dispdem de um departamento
de inteligéncia competitiva, tampouco de profissionais com atribui¢fes especificas relacionadas
as fases do ciclo da IC, englobando monitoramento ambiental. No entanto, cada um dos lideres
supracitados atua, ainda que de maneira informal, empirica ou intuitiva, em todas as fases da IC,
identificando e planejando necessidades, conduzindo a coleta das informac6es, participando das
anélises e atuando na tomada de decis&o.

Considerando as pontuacdes atribuidas a fase de “planejamento e necessidades”, verificou-se que
os fatores voltados a selecdo, formacdo e seguranca da equipe de colaboradores, assim como
fatores voltados as questdes regulatorias, foram os Unicos que receberam 3 pontos, o que leva ao
entendimento preocupacdo em priorizar acdes de valorizagdo e desenvolvimento do capital
humano e acdes de prevencao contra influéncias externas advindas de fatores que esta ndo pode
controlar.

Identificou-se ainda que, de todas as fases do ciclo da IC, existe uma fragilidade no que se refere
aos registros, armazenamento e divulgacdo da informacdo, tendo em vista que as informacdes
coletadas e os resultados alcangados a partir das decisbes tomadas sdo discutidos entre os
envolvidos, porém ndo sdo registrados de forma a constituir um banco de dados acessivel a
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outros profissionais. Desta forma, o conhecimento adquirido torna-se capital intelectual do
individuo, podendo a empresa perder informacgdes importantes, mediante alteragdes na equipe.

Tendo em vista a presenca dos lideres na empresa A por mais de 10 anos, € possivel que o
aspecto acima ndo tenha despertado a atencdo como uma ameaca a perda de informacgdes. Na
empresa B, ha reflexdes sobre o assunto por parte da diretoria, até mesmo por tratar-se de
empresa decorrente da unido de outras organizagdes, onde a troca de profissionais ja ocorreu de
forma mais intensa. No entanto, ndo se identificou acdes proativas especificas para formalizar
processos de comunicacdo. A existéncia de uma estrutura reduzida facilita o fluxo de
informacdes, cujo fator pode levar os profissionais a interpretacdo de que ha um processo de
comunicacdo bem estabelecido, o qual pode, no entanto, ficar prejudicado mediante o
crescimento da empresa ou alteragdes no quadro de colaboradores.

Verificou-se maior intensidade e processos mais estabelecidos de IC, nos setores comercial e de
incorporacdo, onde hd maior preocupacao no monitoramento das acdes da concorréncia. Além
disso, observou-se uma preocupacdo na coleta de informacgdes que permitam o conhecimento de
novas tecnologias, sejam elas relacionadas a insumo ou a equipamentos, visando a melhoria
continua de produtos desenvolvidos e servigos prestados. Nos departamentos envolvidos com o
desenvolvimento do produto imobiliario, ou seja, departamento de projetos e incorporagdo e
engenharia, existe uma postura de coleta constante de informacdes acerca de produtos lancados e
diferenciais apresentados pela concorréncia. Tais a¢Oes sdo realizadas por diferentes pessoas e
sem a existéncia de um processo formal. No entanto, o0 processo intuitivo acabou tornando-se
uma rotina estabelecida.

Héa também, nos setor de recursos humanos, processos bem definidos no que se refere a selecdo e
desenvolvimento de pessoal, além de processos relacionados as questdes regulatorias e de
seguranca do trabalho.

Dentre o fatores competitivos que se destacaram na atencao dos profissionais envolvidos estdo os
fatores sistémicos, ou seja, fatores externos a empresa 0s quais esta ndo possui nenhum controle,
e os fatores de natureza estrutural, que estdo relacionados com ameacas geradas pelo ambiente
externo e concorréncia, sobre 0s quais a organizacao tem controle parcial.

Por fim, verificou-se uma empresas com perspectivas de crescimento que demonstram
consciéncia da necessidade da estruturagdo e organizacdo dos processos para que possam ter um
crescimento saudavel. Na empresa A, tal consciéncia pode ser percebida pelo momento em que
se encontra de reimplantacdo do programa de qualidade e na empresa B, tal consciéncia é
demonstrada principalmente pelo reconhecimento da auséncia de processos estruturados e
importancia de pensar tais processos.

Os resultados encontrados vdo ao encontro dos conceitos identificados na revisdo teérica tanto
no que se refere a inteligéncia competitiva quanto as especificidades de pequenas e médias
empresas.

Considerando ser este um estudo de caso realizado com apenas duas empresas, recomenda-se
para novas pesquisas, a aplicacdo do framework aqui utilizado, em outras empresas do setor,
com estrutura e caracteristicas similares, de forma que se possa realizar analises comparativas,
visando suscitar reflexdes que possam levar a melhorias nos processos adotados por PMEs do
real estate, auxiliando-as na manutencdo da competitividade.
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