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RESUMO

No presente artigo, verificam-se as relacdes existentes entre duas importantes capacidades
para as organizacdes na atualidade: Inteligéncia Competitiva (IC) e Operacdes de Manufatura
(OM). Fundamentais para 0 sucesso estratégico de uma unidade de negdcios em sua industria,
especialmente nesses tempos de acirrada e dinamica competi¢do, torna-se cada vez mais
importante que essas capacidades atuem de maneira integrada na tentativa de maior eficacia
das estratégias competitivas implementadas para a conquista de vantagens competitivas.
Nesse contexto, busca-se capacitar 0s estrategistas na antecipacdo e neutralizagdo das
ameacas, na descoberta e exploracdo de novas oportunidades de negdcios, além do
acompanhamento sistematico e continuo das tendéncias no ambiente de negdcios que possam
afetar o desempenho organizacional, em especial, as tendéncias relacionadas com as
necessidades e os desejos dos consumidores, além dos movimentos estratégicos realizados ou
intencionados pelos concorrentes. Para a analise de tais relagdes, inicialmente, aborda-se o
tema da estratégia de negocios no contexto da Visdo Baseada em Recursos, em seguida,
descreve-se a funcdo de Inteligéncia Competitiva (IC) e destaca a sua importancia para a
estratégia de manufatura por meio de um framework teérico. Os resultados revelaram que
informagdes privilegiadas fornecidas pelos profissionais de inteligéncia sobre os mercados
competitivos e consumidores podem orientar e potencializar as decisfes tomadas no contexto
da manufatura e, consequentemente, a conquista de vantagens competitivas sustentaveis por
meio de estratégias competitivas baseadas na racionalizacdo dos custos de producdo e na
diferenciacdo eficaz de produtos e servigos disponibilizados pelas organizagGes aos seus

consumidores mais rapidamente do que 0s seus concorrentes.

Palavras-chave: Inteligéncia competitiva. Visdo baseada em recursos. Estratégia de

manufatura.
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1 INTRODUCAO

O ambiente de negdcios tem passado por mudancas significativas nessas dltimas
décadas. Fatores como globaliza¢do dos mercados, avancos tecnoldgicos, desregulamentacdes
governamentais e mudangas no comportamento de compra dos consumidores tém delineado
novas arenas competitivas para os estrategistas de negocios e demandado modelos de gestéo e
producdo que privilegiem maior racionalizacdo dos custos operacionais, flexibilidade
estrutural, rapidez deciséria e inovacBes continuas nos produtos e servigos disponibilizados
pelas organizacgdes aos seus mercados consumidores.

Conforme enfatizado por muitos tedricos do campo da estratégia competitiva e de
negocios, dentre eles Porter (1980, 1999), Wright, Kroll e Parnell (2000), Mintzberg e Kuen
(2001) e Barney e Hesterly (2007), nesses tempos de grandes turbuléncias e incertezas
ambientais, a dindmica e o acirramento da competicdo tém colocado em evidéncia a
capacidade de competicdo de muitas organizacbes contemporaneas, 0 que destaca a
importancia da integracdo de capacidades diferenciadas como inteligéncia competitiva (IC) e
operagOes de manufatura (OM).

No contexto desta pesquisa, entenda-se por IC o processo ético e legal de coleta de
dados e informacGes publicas sobre o ambiente competitivo para posterior disponibilizacdo
aos decisores estratégicos na forma de inteligéncia acionavel (FULD, 1995; MILLER, 2002;
ABRAIC, 2010), e por OM, a maneira pela qual as organizacdes produzem bens e servicos de
maneira eficiente e eficaz (SLACK et al., 1997). Desta maneira, no presente artigo, busca-se
compreender como essas capacidades (IC e OM) se relacionam para apoiar a estratégia
competitiva utilizada por uma unidade de negdcios para a conquista de vantagem competitiva.

Este artigo estd organizado em quatro partes. Inicialmente, analisa-se o conceito de
estratégia no contexto da Visdo Baseada em Recursos (VBR), em seguida, verifica-se as
relagdes existentes entre IC e OM e a importéancia delas para a conquista e sustentacdo de
vantagem competitiva em ambientes de acirrada competicdo, por fim, propde-se um
framework tedrico para demonstrar como essas capacidades podem atuar de maneira integrada
e inteligente para apoiar a formulacdo e implementacdo de estratégias de negocios mais

eficazes.
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Espera-se com este estudo contribuir para o desenvolvimento da base de conhecimento
existente sobre os temas em questdo, especialmente no que se refere a integracdo dessas
capacidades organizacionais, uma vez gque a mesma nao tem sido efetivamente explorada
pelos pesquisadores contemporaneos.

Para 0s gerentes responsaveis ou diretamente envolvidos com as respectivas
capacidades, os resultados desse trabalho podem ser interessantes na medida em que o0s
ajudem a transformarem as sinergias existentes entre ambas as capacidades organizacionais
em potenciais fontes de vantagens competitivas para as suas respectivas organizacdes nos

mercados em que estdo inseridas ao longo do tempo.

2 ESTRATEGIA NO CONTEXTO DA MANUFATURA

Nessas Ultimas décadas, um grande nimero de pesquisadores tém se aventurado nos
meandros da disciplina da estratégia. Caracterizada como um campo de conhecimento
multidisciplinar, os seus tedricos tém buscado em diversas fontes de conhecimento (por
exemplo, Economia, Biologia, Sociologia, Filosofia e Computacdo) o suporte epistemoldgico
necessario para um entendimento adequado do que realmente signifique “estratégia” e como
ela pode ser formulada e operacionalizada de maneira eficiente e eficaz nas organizacoes
contemporaneas, especialmente no contexto daquelas que buscam obter e sustentar vantagens
competitivas por longos periodos de tempo em seus respectivos mercados de atuagéo.

Ao longo da histéria das organizacbes em geral e das ciéncias administrativas em
particular, constata-se que a disciplina da estratégia tem recebido fortes influéncias das
ciéncias econbmicas, especialmente até a primeira metade da década 80 com os estudos de
Porter (1980, 1985). Entretanto, a partir da segunda metade desta mesma década, o foco das
discussbes se deslocou para o ambiente interno das organizacGes, especialmente para 0s
recursos e capacidades que permitem aos seus estrategistas formularem e operacionalizarem
estratégias competitivas capazes de conquistar e sustentar vantagens competitivas por longos
periodos de tempo (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; BARNEY e CLARK, 2007).

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) desenvolvida nesta época é uma abordagem
tedrica que rejeita a grande parte dos pressupostos basicos dos modelos econémicos da
Organizacdo Industrial ao buscar explicar as diferencas de desempenhos existentes entre as
organizacfes por meio das suposicdes da heterogeneidade e da imobilidade de recursos
(BARNEY e HESTERLY, 2007). Diferentemente dos tedricos econémicos classicos e
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neoclassicos, vantagens competitivas, no contexto da VBR, sdo conquistadas e sustentadas em
decorréncia da heterogeneidade e imobilidade dos recursos diferenciados e controlados por
apenas um pequeno grupo de organizacGes que operam dentro de um mesmo mercado
consumidor.

Em outras palavras, as diferencas de desempenhos entre as organizagdes decorrem do
controle de recursos e capacidades que sejam Unicos, valiosos, raros e custosos de serem
imitados pelos demais concorrentes (BARNEY e HESTERLY, 2007), e dentre as quais se
destacam as capacidades de inteligéncia competitiva e de operacdes de manufatura. Mas
afinal de contas, o que se entende por estratégia e como ela tem sido utilizada pelos tedricos
no contexto da manufatura?

Historicamente, o termo “estratégia” tem sido abordado de diversas formas e por
diversos autores, o0 que tem gerado certa dificuldade de se chegar a um consenso sobre uma
definicdo que seja valida e universalmente aceita por todos os estudiosos interessados pelo
tema em questdo. Nas palavras de Mintzberg et al., (2006, p. 24), “estratégia ha tempos vem
sendo usada implicitamente de diferentes maneiras, ainda que tradicionalmente tenha sido
definida de uma tnica forma”. Para estes autores, a estratégia pode ser entendida como um
plano (curso de acdo conscientemente pretendido), como um padrdo (comportamento
resultante de uma corrente de agdes), como uma posi¢cdo (meio de localizar uma empresa em
seu ambiente) e como uma perspectiva (maneira fixa de olhar o mundo).

Para Montgomery e Porter (1998), o conceito de estratégia esta relacionado com a
nocdo de adequacdo, ou seja, uma forma holistica de se pensar a organizacdo por meio da
ligacdo das suas areas funcionais (por exemplo, Inteligéncia Competitiva e Manufatura) com
as caracteristicas especificas do ambiente de negdcios. Para estes autores, o desafio dos
estrategistas consiste em escolher ou criar um contexto ambiental no qual as competéncias e
0s recursos especificos de uma organizacdo podem produzir uma relativa vantagem
competitiva (MONTGOMERY e PORTER, 1998).

Schroeder, Bates e Junttila (2002) por meio da andlise de 164 plantas de manufatura
chegaram a conclusdo que vantagem competitiva no contexto da manufatura resulta da
propriedade de processos e equipamentos orientados para o aprendizado interno e externo,
uma vez que o mesmo (aprendizado) é imperfeitamente imitavel e dificil de ser duplicado, o
que atende as questdes determinantes do modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e

Organizacdo) considerados por autores como Barney e Hesterly (2007).
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O Quadro 1 resume os principais tipos de estratégias que uma organizacao pode adotar

para sobreviver e prosperar em seus ambientes de negocios.

Quadro 1 — Tipos de estratégias organizacionais e as suas principais caracteristicas

Tipos de Estratégia Principais Caracteristicas

e  Plano geral de uma empresa diversificada.

e Define em que negdcios a empresa deve competir e a forma de gestdo das
unidades de negécios pela matriz (ou sede).

o  Estratégia formulada pela alta gestdo para toda a empresa.

Corporativa

e  Aborda como competir com &xito em um determinado mercado ou setor.

e Uso de estratégias genéricas (custos, diferenciagdo e foco)

Empresarial e Elementos criticos: escopo da unidade de negocios; objetivos e metas da
(Unidade de Negdcios) unidade de negécios; bases para a vantagem competitiva; valores
considerados (constelacbes) e gestdo da cadeia de valores (recursos e
capacidades).

e Baseadas nas areas funcionais de uma unidade de negécios.
Funcional e Fator critico: interdependéncia entre as areas funcionais: producao,
marketing, vendas, financas, recursos humanos e producdo (manufatura).

Fonte: CHANDLER (1962); ANSOFF (1977); ANSOFF e McDONNELL (1993); PORTER (1999); WRIGHT,
KROLL e PARNELL (2000)

Especificamente no contexto da manufatura, uma das areas funcionais mais
importantes de uma unidade de nego6cios em particular, verifica-se um conjunto de esforcos
intelectuais sendo desenvolvidos, especialmente no reconhecimento das relagcdes entre 0s
processos decisorios utilizados nas operagfes de manufatura e o processo estratégico
desenvolvido pelas organizagdes para a conquista e sustentacdo de vantagens competitivas
(BUFFA, 1985; BOLWIJN e KUMPE, 1990; GARVIN, 1993; BESSANT, 1997 e HAYES e
UPTON, 1998).

Skinner (1969) adverte que a falha de interacdo entre tais funcdes empresariais
(estratégia a manufatura) pode comprometer substancialmente os sistemas de producdo, pois
0s mesmos sdo dispendiosos e demandam grandes intervalos de tempo para se adequarem a
novas situacfes competitivas. Assim, verifica-se que as decisdes estratégicas tomadas em
operacdes de manufatura estdo diretamente relacionadas com o alcance dos objetivos da
unidade estratégica de negocios, especialmente pela disponibilizagdo da infraestrutura
necessaria e adequada para o alcance da eficiéncia operacional e dos objetivos
organizacionais (SKINNER, 1969; PLATTS e GREGORY, 1990; SLACK, 1993,
GONZALEZ-BENITO e SUAREZ-GONZALEZ, 2010).
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Skinner (1996) ainda observa que o principal objetivo da manufatura esta relacionado
com a coordenacdo e gestdo dos esforgos de producdo ou decisbes que sdo tomadas ao longo
de uma cadeia de producdo, o que corresponde ao conceito de capacidades no contexto da
VBR. Nesse sentido, verifica-se que uma cadeia se inicia com 0 projeto de um novo produto,
passa pelo desenvolvimento do processo de fabricacdo, pelo emprego de insumos, pela
fabricacdo, pela armazenagem e, finalmente, pela distribui¢do até chegar na etapa de defini¢do
dos servicos que agregardo valor ao produto final (SKINNER, 1996).

Em decorréncia, a estratégia de manufatura deve considerar e incluir todas as decisdes
gue mantenham um alto grau de sinergia e coeréncia entre tais etapas da cadeia de produgéo.
Por ser uma das principais fases da cadeia de producdo e objeto desta pesquisa, a seguir é
apresentado o processo de desenvolvimento de novos produtos ou servigos proposto por Slack
et al., (1997), conforme demonstra o Quadro 2.

Ressalta-se, porém, que existem diversos modelos de desenvolvimento de novos
produtos (por exemplo, TRACEY, 2004), mas para 0s objetivos desta pesquisa, 0 modelo
desenvolvido por estes autores (SLACK et al., 1997) demonstrou-se ser o0 mais adequado para

a analise das relacdes existentes com a IC.

Quadro 2 — Etapas do projeto de desenvolvimento de novos produtos ou servigos

Etapas Principais caracteristicas e decisfes

® |dentificacdo das fontes de idéias (fontes internas — analise das
1. Geracdo do Conceito necessidades dos consumidores, sugestdes do pessoal de contato com
os clientes; pessoal do departamento de P&D; fontes externas —
pesquisa de mercado, sugestdes dos clientes, acdes dos concorrentes).

) ) ® Selecionar os conceitos adequados que orientardo 0s projetistas nos
2. Triagem do Conceito aspectos preliminares do seu pacote e processo (crivo de marketing,
da funcdo produgdo e do financeiro).

° A .
3. Projeto Preliminar Especificacio dos produtos e servicos componentes do pacote.

® Definicdo dos processos para gerar 0 pacote.

® Verificagdo do projeto preliminar antes que o produto ou o servigo

4. Avaliacéo e Melhoria seja testado.

® Técnicas: Desdobramento da Fungdo Qualidade (QFD); Engenharia
de Valor e Método de Taguchi.

® Transformagdo do projeto melhorado em um protdtipo que possa ser

5. Prototipagem e Projeto Final testado.

® Técnicas: Simuladores em Computador — CAD; testes de mercado e
testes de prototipo.

Fonte: SLACK et al., (1997, p. 149 —174)
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De acordo com o Quadro 2, nota-se que o0 projeto de um novo produto ou servico, e
todas as demais etapas de uma cadeia produtiva, depende da geracdo de um novo conceito, ou
seja, de uma ideia que possa ser transformada e objetivada para o meio exterior na forma de
um bem tangivel (produto fisico) ou intangivel (servico). E nesse ponto que a IC assume
relevancia para a estratégia de manufatura, especialmente no fornecimento de informacoes
estratégicas atualizadas e antecipadas sobre as inovacOes realizadas ou intencionadas pelos
concorrentes, além de informacgdes sobre as tendéncias do mercado consumidor e sobre
aspectos internos (recursos e capacidades) que possam contribuir efetivamente para a
criatividade dos projetistas em suas atividades profissionais.

Slack et al. (1997) ainda apontam alguns desafios estratégicos que precisam ser
enfrentados pelos decisores estratégicos da area de manufatura. Para estes autores, todas as
operacdes de producdo de uma organizacao devem possuir uma estratégia, como por exemplo,
estratégias genéricas, onde se destacam a estratégia mantenedora — empregada quando uma
organizacao acredita que ha pouca vantagem competitiva a ser ganha ao se diferenciar de seus
concorrentes; a estratégia orientada para o mercado — a qual enfatiza a qualidade, a
confiabilidade e a gama de produtos e servicos disponibilizados aos mercados consumidores;
a estratégia de reorganizacdo — orientada para a qualidade, o desempenho dos produtos e
servigos, a flexibilidade e a rapidez de producdo e entrega dos mesmos aos mercados
consumidores, por fim, a estratégia inovadora — semelhante a estratégia anterior, mas difere
daquela ao enfatizar o desenvolvimento de novos produtos e servicos. Por ultimo, os autores
ainda aconselham que as estratégias devem ser éticas, criativas e orientadas para o mercado
internacional (SLACK, 1993; SLACK et al., 1997).

3 INTELIGENCIA COMPETITIVA E ESTRATEGIA DE MANUFATURA

A inteligéncia competitiva (IC) tem ocupado cada vez mais espacgos na academia e nas
organizacGes contemporaneas devido a sua importancia como um processo ou capacidade de
apoio a tomada de decisdo estratégica (FULD, 1995; MILLER, 2002; BERGERON e
HILLER, 2002; BERNHARDT, 2004).

Composta pelas etapas de planejamento, coleta, analise e disseminacdo dos produtos
de inteligéncia aos responsaveis por tais decisbes, a IC tem ajudado o0s estrategistas

organizacionais na antecipagdo de possiveis ameagas que possam colocar em risco a
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sobrevivéncia e o crescimento das suas organiza¢bes nos mercados em que atuam, como
também, na descoberta e exploracdo de novas oportunidades de negdcios que potencializem o
desempenho organizacional (FULD, 1995; MILLER, 2002; ABRAIC, 2010). A Figura 1
demonstra as principais etapas de uma funcdo de IC e destaca a sua contribuicdo para a

estratégia de manufatura.

Figura 1 — Relacdes entre IC, Estratégia de Manufatura e Estratégia Genérica

Fontes Externas / Fontes Internas ——
« Concorrentes \ * Funcionarios
« Clientes @ *« Documentos
N VBR
4 /

S
A
/ Recursos estratégicos
- Tecnologia
CiclodeIC - Maquinario
- Instalactes

- Localizacéo
- Informacgéao

. L. - Matérias-primas
N\
leerenC|a'§1 /Cuvstos \ < @ - Habilidades e competéncia
Estratégia Competitiva \ E

Projetistas

Inovacédo :
l €rrrnnn ey ot

Estratégias de Manufatura

Fonte: Autor da pesquisa

Conforme demonstrado pela Figura 1, a IC comeca com a atividade de planejamento.
Nesta fase, sdo verificadas as necessidades de inteligéncia dos respectivos usuarios, que no
caso dessa pesquisa Sdo 0s projetistas da area de producdo e os responsaveis pelas decisdes
estratégicas ao longo das etapas de uma atividade de manufatura.

Para um planejamento eficaz do processo como um todo, pode-se utilizar a ferramenta
5W1H, ou seja, achar respostas satisfatorias para 0s seguintes questionamentos: quem sao 0s
responsaveis pelas decisdes estratégicas (usuarios da inteligéncia)? Quais produtos de

inteligéncia eles precisam para desempenhar, com eficiéncia e eficacia, as suas decisdes
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estratégicas? Em que momento os produtos de inteligéncia devem estar disponiveis para 0s
mesmos, em formato e como esses produtos de inteligéncia devem ser repassados para 0S
estrategistas responsaveis pelas estratégias de manufatura? Qual o custo envolvido em todo
este processo? E por que essas informagdes estratégicas sdo tdo importantes para 0s mesmos?

Realizado o planejamento, a proxima fase concentra-se na atividade de coleta dos
dados e das informacgdes necessarias para a conducdo das proximas fases do processo. Para
garantir a qualidade dos produtos de inteligéncia, torna-se necessario que os profissionais do
departamento de IC identifiquem as fontes de informacgdes mais adequadas para a coleta dos
dados e das informacdes, que no contexto desta pesquisa, sdo aquelas propostas por Slack et
al., (1997) (ver Quadro 2).

O fator critico de sucesso nesta fase relaciona-se, entdo, com a capacidade do
profissional de IC em trabalhar com tecnologias computacionais, especialmente no manuseio
de técnicas de bancos de dados, como é o caso do Data Mining (Mineragdo de Dados) e do
Data Wharehouse (Armazém de Dados). Os Quadros 3 e 4 apresentam algumas das principais

fontes de informacdes que podem ser selecionadas pelos profissionais de IC.

Quadro 3 - Fontes internas de informagdes competitivas

PESSOAS/ AREAS TIPICAS (REAIS OU POTENCIAIS) DE
DEPARTAMENTOS INVESTIGACAO
Funcionarios da Empresa ® Insight desenvolvido sobre o concorrente em decorréncia de contatos
(Presidente, Diretores, externos. Leitura de relatorios de analistas. Contato com consultores,
Gerentes, Funcionarios clientes, fornecedores, agentes do governo. Participacdo em eventos de
estratégicos). caridade. Praticar algum tipo de esporte com executivos de empresas
concorrentes.

® Engenharia reversa (produtos dos concorrentes). Custos de produgéo.

Engenharia N x
g ® [Exceléncia técnica do concorrente em comparagdo com os produtos da

empresa. Tendéncias tecnoldgicas.

Financas ® Custo do dinheiro para o concorrente. Relacionamento com a
comunidade financeira. Anélises financeiras.

® Principais critérios de desempenho. Lacunas de conhecimento e

capacitacdo técnica. Perfis, comportamentos e atitudes dos principais
Recursos Humanos executivos das empresas concorrentes. Cultura corporativa. Estrutura
organizacional. Funcionarios da empresa que ja trabalharam para o
concorrente.

Centro de Informagao ® Dados publicados. Rede informal de bibliotecarios.

. ® Métodos de montagem. Relagdo capital/trabalho. Grau de
Producao sindicalizagio. Custo de mao-de-obra. Estados das relagBes com os
funciondrios. Pontos fortes e fracos do ponto de vista operacional.

Marketing ® (Gastos com midia (estratégia, nivel e natureza). Clientes vitais.
Estratégias de relagdo com o cliente. Pontos fortes e fracos dos produtos
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dos concorrentes. Barreiras para a conquista de clientes por parte dos
concorrentes. Tendéncias estratégicas em marketing.

Suprimentos

® Relacionamento com fornecedores estratégicos. Custo estimado de
componentes vitais.

Relagdes Publicas

® Nivel de exposi¢do “gratuita” na midia. Relacionamento com a midia.
Estratégias divulgadas.

Pesquisa e Desenvolvimento

® Nivel de capacitacdo técnica. Novas tecnologias em desenvolvimento.

Vendas

® Relacionamento com os clientes vitais. Tipos de programas e prazos.
Reacgdes habituais a investidas da empresa ou as investidas de outros
concorrentes. Perfil dos principais funcionarios. Cultura especifica da
area de vendas.

Fonte: GORDON (2004, p. 230 — 231)

Quadro 4 - Fontes externas de informagdes competitivas

TERCEIROS AREAS TIPICAS (REAIS OU POTENCIAIS) DE INVESTIGACAO
Agéncia de Publicidade | ® Gatos com midia do concorrente; Posicionamento estratégico.
da Empresa ComunicacGes. Estratégias para clientes ou produto/mercado.
Bancos ® Transacdes financeiras do concorrente.
Consultores ® Programas de inteligéncia competitiva. Perfil dos concorrentes. Informacdes
especificas e facilitagdo de toda iniciativa de administracdo da concorréncia.
) ® Posicionamento do concorrente. Novos produtos, servicos, solugdes e
Clientes programas dos concorrentes. Estratégias de comércio eletronico. Intencdo de
compra, atitudes, entre outros.
Distribuidores ® Programas setoriais. Margens dos distribuidores. Suporte recebido do
concorrente. Suporte oferecido ao concorrente.
Imprensa Geral ou B
Setorial ® Informag@es sobre os concorrentes (em geral).
Fabricantes de . ] o
Equipamentos ® Base instalada. Tecnologia empregada. Taxas de produtividade.
. . . ® FEstratégias empresariais, financeiras e mercadoldgicas. Movimentagdo
Analistas Financeiros comparativa do valor das a¢Bes do concorrente e da respectiva empresa.
Razdes para descontos ou bonus.
Governo ® Fonte geralmente mais Gtil para informagdes setoriais que para informagdes
sobre um concorrente especifico.
Sindicatos ® Contratos e condicdes de trabalho.
® Interpretacdo de sentencas judiciais envolvendo o concorrente. Avaliacdo de
Advogados investidas do concorrente no sentido de utilizar meios legais para fins
corporativos.
Especialistas em Patentes | ® Patentes emitidas em nome do concorrente. Pontos fortes e fracos dos
pedidos de patentes em andamento.
Ex- Funcionarios ® |nformagdes de primeira méo sobre o concorrente.
® Estratégias de comércio eletrénico. Custo, quantidade e qualidade dos
Fornecedores insumos. Pacotes oferecidos aos concorrentes. Pedidos recentes de itens ndo
habituais.
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Associagbes Setoriais ® Faturamento e outras informacdes especificas.
Fonte: GORDON (2004, p. 231 - 232)

Coletados e armazenados os dados e as informacdes relevantes para a area de
manufatura, a proxima etapa entdo, a de analise, se concentra em extrair significados
relevantes dos mesmos, especialmente sinais, insights ou recomendagdes que possam servir
de insumo para a tomada de decisdo estratégica na area de manufatura. Aqui dois fatores
criticos devem ser acompanhados de perto pelos gestores: as habilidades e as competéncias
dos profissionais de IC e as técnicas e as ferramentas utilizadas pelos mesmos para o
desenvolvimento da inteligéncia demandada (MILLER, 2002).

Por fim, a dltima fase da IC refere-se a entrega dos produtos de inteligéncia aos
respectivos usuarios. Nesta fase, € importante que os profissionais da inteligéncia estejam
atentos as necessidades dos decisores estratégicos e na forma como eles desejam que tais
produtos de inteligéncia sejam disponibilizados. Miller (2002) e Bergeron e Hiller (2002), por
exemplo, argumentam que a inteligéncia produzida pode ser disponibilizada por meio de
relatorios formais, por telefones, por meios digitais e por reunides de equipe. Conforme
destacado anteriormente, a forma ou o meio mais adequado dependem das necessidades dos
respectivos usuarios e € um fator critico para o sucesso dos esfor¢os de IC empreendidos.

Em sintese, pode-se concluir que as atividades de IC estdo cada vez mais formalizadas
e internalizadas nos processos e rotinas organizacionais; sdo frequentemente associadas com
processos de monitoramento continuo e sistematico dos movimentos estratégicos realizados
pelos concorrentes, como também, das tendéncias percebidas nos mercados consumidores e
nos ambientais gerais que possam afetar o desempenho organizacional; sdo orientadas para o
futuro, pois buscam antever possiveis ameacas e oportunidades de negdcios; precisam de uma
adequada infraestrutura tecnolégica e de profissionais com habilidades e competéncias
especiais €, por fim, sdo alicercadas em principios éticos e legais, 0 que confere as mesmas
um carater legal, diferentemente do que se entende por espionagem (FULD, 1995; MILLER,
2002; PRECOTT e MILLER, 2002).
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4 CONCLUSAO

Nesta discussdo tedrica, analisaram-se as relagcdes existentes entre duas importantes
capacidades organizacionais na atualidade, especialmente nesses tempos de acirrada
competicdo: a IC, entendida como um processo ético e legal de coleta de dados e informacdes
sobre o0 ambiente de negdcios, especialmente informacdes sobre 0s movimentos estratégicos
realizados ou intencionados pelos concorrentes, e a OM, a qual tem assumido status de
capacidade estratégica capaz de ajudar os estrategistas empresariais a implementarem
estratégias genéricas mais eficazes e orientadas para a conquista e sustentacdo de vantagens
competitivas em seus ambientes de negdcios por meio da racionalizagdo dos custos
operacionais e da diferenciacdo eficaz de produtos e servicos (HAYES; WHEELWRIGHT,
1984; BUFFA, 1985; HILL, 1985; SLACK, 1993; BOLWIJN e KUMPE, 1990; BROWN e
BLACKMON, 2005).

Os resultados encontrados permitem concluir que a IC tem assumido um importante
papel informacional no processo de formulacdo de estratégias de manufatura, especialmente
na fase de desenvolvimento de novos produtos, além de potencializar o processo de criacéo de
novas ideias (estratégia de diferenciacdo), a partir da disponibilizacdo de informacdes
estratégicas atualizadas e de qualidade para os projetistas organizacionais. A IC também
contribui efetivamente para a identificacdo de recursos e capacidades diferenciados que
possam agregar valor para as estratégias de manufatura e, consequentemente, para as
estratégias de negdcios que permitam competir com base no preco dos produtos ofertados no
mercado consumidor (lideranga em custos).

Adicionalmente, a IC também pode incentivar a criagdo de uma cultura de
monitoramento continuo e sistematico das ameacas e oportunidades impostas pelos ambientes
de negocios, 0 que pode favorecer a inovacdo continua dos processos de manufatura de
produtos e servigos disponibilizados pelas organizagdes aos seus mercados consumidores a
partir da atualizacdo constante dos profissionais envolvidos com tais atividades estratégicas.

Para futuras pesquisas académicas sobre os temas em questdo, recomenda-se que
estudos empiricos sejam realizados para comprovar cientificamente as conclusdes alcangadas
por esta discussdo teorica, especialmente no que se refere as relages informacionais
existentes entre as capacidades de IC e de OM ( por exemplo, projeto de novos produtos e

servicos) que possam potencializar a estratégia de negdcios.
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Recomenda-se, também, verificar como 0s responsaveis pelas estratégias de
manufatura utilizam tais informacdes para apoiarem o processo estratégico de uma unidade de
negocios, especialmente as estratégias baseadas na lideranca em custo e na diferenciacdo de

produtos e servicos ofertados nos mercados em que as organizacdes estdo inseridas.

INTELLIGENT MANUFACTURING STRATEGY IN CONTEXT OF
COMPETITIVE INTELLIGENCE AND RESOURCE-BASED VIEW

ABSTRACT

In this paper, verifies the relations between two important capabilities for organizations today:
Competitive Intelligence (Cl) and Manufacturing Operations (MO). Fundamental to the
success of a strategic business unit in its industry, especially in these times of the dynamic
competition, it becomes increasingly important to operate these capabilities in an integrated
way in an attempt to improve the effectiveness of competitive strategies and implemented
consequent achievement of competitive advantages. In this context, seeks to empower
policymakers in anticipating and countering of threats, discovery and exploration of new
business opportunities, in addition to the systematic and continuous monitoring of trends in
the business environment that may affect organizational performance, especially trends
related needs and desires of consumers, as well as the strategic moves made by competitors.
For the analysis of such relationships, initially addresses the topic of business strategy in the
context of the Resource Based View, then describes the function of Competitive Intelligence
(CI) and highlights its importance for the manufacturing strategy through a theoretical
framework. The results revealed that privileged information provided by intelligence
professionals on competitive markets and consumers can guide and enhance the decisions
taken in the context of manufacturing and hence the achievement of sustainable competitive
advantage through competitive strategies based on the rationalization of production costs and
effective differentiation of products and services provided by organizations to their customers
faster than its competitors.

KEYWORDS: Competitive Intelligence. Resource-Based View. Manu-making strategy.
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