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Resumo

Administracdo estratégica e inteligéncia competitiva vém recebendo cada vez mais
relevancia para suprir gestores na tomada de decisdo de forma a ampliar a
competitividade organizacional, devendo ser conectadas para 0 sucesso da empresa,
sobretudo em ambientes volateis, incertos e complexos, como o de commodities
agricolas, que enfrenta desafios da formacédo do preco até o escoamento, sujeito a
variaveis externas incontroldveis, demandando das organizacdes inteligéncia
competitiva (inteligéncia competitiva) madura, para transformar informacdes em
inteligéncia alinhada a estratégia, proporcionando a gestores decisdes seguras e
assertivas, visando desempenho e competitividade superiores. Este estudo visou
analisar nivel de maturidade de inteligéncia competitiva para evidenciar elementos
agregadores de valor, e tornar sua pratica menos abstrata aos. O estudo de casos
multiplos qualitativo, descritivo e explicativo foi realizado em comercializadoras de
commodities agricolas, aplicando questionario aos gestores. Os resultados indicam
gue essas comercializadoras praticam a inteligéncia competitiva com processos em
niveis de maturidade de disciplinado a otimizado. No desempenho financeiro o
armazém apresentou estabilidade no crescimento, lucratividade e rentabilidade, a
trading estabilidade no crescimento e rentabilidade, porém, reducéo na lucratividade,
e na cooperativa aumento nos trés. Foi indicado o que cada organizacao pode fazer
para aumentar a maturidade da inteligéncia competitiva. O desempenho financeiro
superior ocorreu na organizagcdo que possui maior maturidade em inteligéncia
competitiva, diferenciando-se por a inteligéncia competitiva fornecer suporte a
decisdo, a inovacdo estratégica e a gestdo do conhecimento, além das acdes
seguirem parametros e indicadores de desempenho.

Palavras-chave: Gestdo estratégica; Inteligéncia Competitiva; Desempenho
financeiro; Agronegadcio; Agro inteligéncia.

Abstract

Integrated management and intelligence are considering the most strategic decision to
be supply managers in the decision to expand the organizational organization,
especially in volatile environments, enterprise management, uncertain and complex,
such as the strategic development of agricultural commodities, which faces
transformation of competitive pricing, the transformation of management to controlled
challenges, demanding from organizations competitive intelligence (CI) for the
strategy, for the transformation of a managerial way of safe and assertive challenges
and assertions, for superior performance and competitiveness . This study aimed to
analyze the ClI maturity level to highlight elements of value, and its less abstract
aggregated practice. The qualitative, descriptive and explanatory case study was
carried out in agricultural commodity traders, applying to agricultural commodity
managers. The results indicate that these traders practice a Cl with processes at
disciplined to optimized maturity levels. No financial performance or stability
performance in growth, profitability and profitability, a business stability without growth
and profitability, however, decrease in profitability, and in the cooperative increase in
the three. It was indicated what each organization can do to increase the maturity of
competitive intelligence. The superior performance occurred in the organization that
has greater maturity in Cl, differentiating itself from offering decision support, strategic
innovation and knowledge of financial measures and performance indicators.
Keywords: Strategic management; Competitive intelligence; Financial performance;
Agribusiness; Agro intelligence.



1. INTRODUCAO

Em ambientes volateis e que exigem continuas adapta¢des, a administracao
estratégica e a inteligéncia competitiva vém conferindo cada vez mais relevancia para
suprir gestores na tomada de decisdo de forma a ampliar a competitividade
organizacional (D"AVENI, 1995; HITT et. al.,, 2003; BARNEY, CLARK, 2007 apud
OLIVEIRA; TELES, 2015).

A gestdo estratégica estuda como organizacdes conquistam e mantém
vantagens competitivas, considerados grandes desafios especialmente em mercados
dindmicos, instaveis e altamente competitivos. A estratégia de uma empresa consiste
nas iniciativas e abordagens desenvolvidas pela administracdo para atrair clientes e
agrada-los, conduzir as operacdes, promover o crescimento dos negocios e atingir os
objetivos de desempenho. Para obter maior desempenho torna-se imprescindivel
considerar as variaveis do ambiente interno e externo, tratando de questdes
econdmicas, diferenciacdo no servigo, proposicdo de valor, distribuicdo e analise de
concorrentes. Assim, cria capacidade de agir e tomar decisbes adequadas em cada
situacdo visando o sucesso da empresa no futuro (OLIVEIRA, 2011, GAMBLE;
THOMPSON JR, 2012).

A inteligéncia competitiva contribui analisando o ambiente externo
(macroambiente) para alcancar objetivos e metas da organizacéo, pois € um processo
sistematico de coleta, analise e disseminacao de informacdes relevantes, precisas e
necessarias para tomada de decisbes (KAHANER, 1996; STAREC, 2012). Assim, a
integracdo da administracdo estratégica e inteligéncia competitiva torna o processo
decisorio de gestores mais eficaz para o sucesso da empresa (CAMARGOS; DIAS,
2003, STAREC, 2012).

No entanto, ha niveis de maturidade de inteligéncia competitiva: informal,
formal, disciplinado, controlado e otimizado, que para serem avaliados e elevados
nas organizacdes precisam atender determinadas caracteristicas. Quanto maior o
nivel de maturidade, maior a competividade organizacional (RODRIGUES;
RICCARDI, 2007). Estudos anteriores visaram saber o nivel da inteligéncia
competitiva em trés exportadoras e outro em quatro setores de uma instituicdo
financeira. Foram constatadas duas organizac¢des no nivel informal e uma no formal
(VIEIRA, 2005), e metade dos setores no nivel informal e a outra no formal
(RODRIGUES; SIERRA; RECHZIEGEL, 2014), os dois mais baixos niveis de
maturidade de inteligéncia competitiva, havendo ainda 3 e 4 dos 5 niveis de
maturidade a serem desenvolvidos. Portanto, € necessério divulgar e potencializar a
avaliacao, uso e adocao de inteligéncia competitiva, especialmente em organizacdes
intensivas em conhecimento e que atuam em mercados competitivos e volateis.

Comercializadoras de commodities agricolas se enquadram nesse contexto.
Seu mercado é complexo e dinamico, com varios compradores internos: armazéns e
cooperativas, e externo: tradings (LAZZARINI; NUNES, 2000), diferentes mercados
de venda interna e internacionalmente (fisico, spot, cash ou a vista; a termo; futuro e
de opcdes), modalidades de entrega (free on board - FOB ou cost, insurance and
freight - CIF) (Aprosoja/lmea, s/d), e precos cotados na Bolsa de Chicago (CBOT)
influenciados por variaveis externas incontrolaveis e volateis como nivel de
abastecimento e de producao global regidos pela lei da oferta e demanda (SILVA,
2019) e cambio do délar, e internas como prémio exportacao, prémio porto, custos
portuarios, fretes rodoviario e ferroviario (Aprosoja/lmea, s/d).

Assim, frente as constantes e incontrolaveis mudancas desse mercado é
essencial as comercializadoras acompanhar e transformar informacfes dessas



variaveis internas e externas em inteligéncia competitiva madura, capaz de subsidiar
decisbes mais seguras e assertivas que reduzam riscos e gerem oportunidades e
resultados esperados, promovendo maior desempenho e competitividade.

O objetivo do estudo foi analisar o nivel de maturidade de inteligéncia
competitiva para evidenciar elementos agregadores de valor, e tornar a pratica de
inteligéncia competitiva menos abstrata aos gestores, ao: identificar elementos da
estratégia e variacdo de desempenho financeiro, avaliar niveis de maturidade de
inteligéncia competitiva e indicar acOes para desenvolvé-los em trés
comercializadoras de commodities agricolas mato-grossenses.

Comercializar commodities agricolas é econbmica e socialmente relevante
para o desenvolvimento do pais e do Mato Grosso (MT). O Brasil é o quarto maior
exportador mundial de produtos agropecuarios, atras apenas da Unido Europeia,
EUA e China, refletidos nos 27,6% do produto interno bruto nacional do agronegdcio
e em 1 de cada 3 empregos (CNA, 2022). No ranking mundial de commodities € o
maior produtor de café, suco de laranja, cana-de-acUcar, soja, aves e bovinos, e 0
segundo maior produtor de milho, algodao, 6leo e farelo de soja. O Mato Grosso lidera
a producao de bovinos, soja, milho e algoddo do pais. Em 2021 o saldo do
agronegocio na balanca comercial do Brasil foi de US$ 100 bilhdes, e do MT US$ 21
bilhdes (Imea, 2022a), dados de producéo dos principais grédos da safra 2021/22
estimam aumento de 6,2% no Brasil e 17,7% no MT em relacdo a safra anterior
(Conab, 2022), e as exportacdes em dolar do estado no 1° semestre deste ano ja
representam 78,88% do total exportado em 2021 (Imea, 2022b).

Na introducédo foram exibidos desafios de comercializadoras de commodities
agricolas em funcdo do mercado em que operam, € a conexao necessaria entre
administracdo estratégica e inteligéncia competitiva visando aprimorar desempenho
e competitividade em ambientes como esse. O referencial tedrico apresenta relacdes
entre gestdo estratégica, desempenho financeiro e inteligéncia competitiva, as
carateristicas dos niveis de maturidade da inteligéncia competitiva e o mercado de
comercializacdo de commodities. Na sequéncia os procedimentos metodolégicos
desta pesquisa sado detalhados. A seguir foram apresentados e discutidos elementos
da administracéo estratégica, niveis de maturidade de inteligéncia competitiva e de
desempenho financeiro das organizagbes pesquisadas. Nas consideracdes finais
demonstram que € necessario uma inteligéncia competitiva madura a fim de lidar com
os desafios encontrados no comércio de commodities agricolas em mercados
altamente competitivos, limitacbes desse e sugestdes para futuros estudos.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestéo estratégica, desempenho financeiro e inteligéncia competitiva

Administracdo estratégica € um procedimento diério e participativo que procura
conectar a organizacdo ao seu ambiente. Assim, a gestdo estratégica engloba
analisar ambiente interno e externo para identificar oportunidades de mercado e
descobrir e eliminar riscos, estabelecer diretrizes a partir da missdo e objetivos;
formular estratégia (acdes e metas para atingir objetivos; implementéa-las, controla-
las, melhora-las (CERTO; MARCONDES,; CESAR, 2005), visando desempenho e
competividade superiores.

Desempenho organizacional precisa ser medido para verificar se objetivos
estabelecidos pela empresa estdo sendo alcancados (RIBEIRO; MACEDO;
MARQUES, 2012) e se as ac¢0es e os resultados da empresa estdo em sintonia com
a estratégia estabelecida (CAMILLIS; FERRARI; RICARTE; AFFONSO; RUWER,



2018). Os “resultados econdmicos resultantes da interagdo entre atributos de uma
organizacado, agoes e ambiente” (COMBS et al.,, 2005, p. 261 apud HAMANN;
SCHIEMANN; BELLORA; GUENTHER, 2013) sdo acatados como desempenho
financeiro (Fryxelle Barton, 1990 apud Op. cit., 2013), e sua avaliacdo subsidia
processos decisoérios, especialmente quando abrange planos estratégicos para
crescimento e criagdo de valor” (SOUZA, 2005 apud RIBEIRO; MACEDO;
MARQUES, 2012, p. 63). Desempenho financeiro pode ser mensurado pela liquidez
(cumprir obriga¢des financeiras com fluxo de caixa), rentabilidade (usar fatores de
producéo para gerar lucro), crescimento (vendas, funcionarios e ativos) e mercado de
acOes (futuro na bolsa de valores) quando a organizacao esta na bolsa (HAMANN;
SCHIEMANN; BELLORA; GUENTHER, 2013).

Para orientar e auxiliar no planejamento estratégico alinhado ao cenario
externo ha a inteligéncia competitiva (inteligéncia competitiva) (TYSON, 1998), que
assume um papel estratégico importante no processo de obtencdo de conhecimento
continuo e cada vez mais preciso sobre seu ambiente de negdcios, composto de
variaveis de natureza politica, social, econémica e tecnoldgica (STAREC, 2012). A
inteligéncia competitiva é um processo sistematico e ético, ininterruptamente
avaliado, de identificacdo, coleta, tratamento, analise e disseminacao da informacéao
estratégica para gestores, viabilizando uso dessa informacgéo no processo decisorio
(Op. cit., 2012, BARRETO, 2017). Tarapanoff (2006, p. 30) corrobora: “em uma
organizagéo, informagao, conhecimento e inteligéncia estao presentes nos processos
de gestao que alimentam a tomada de deciséo e o planejamento estratégico.” Assim,
a inteligéncia competitiva € um processo continuo para “estabelecer relagdes e
conexdes de forma a gerar inteligéncia para a organizacdo, criar estratégias para
cenérios futuros e possibilitar tomadas de decisdo de maneira mais segura e
assertiva” (VALENTIM, 2002, p. 6).

Portanto, os processos de administracao estratégica e inteligéncia competitiva
devem estar alinhados para promover bons resultados, pois séo interdependentes,
podendo aumentar a competitividade. Para um processo de inteligéncia competitiva
eficaz, deve se perceber e entender a missao e objetivos que almeja. Ambas estudam
0 ambiente externo: administracao estratégica para formular e implantar estratégias
competitivas, e inteligéncia competitiva para identificar oportunidades e ameacas
para se antecipar a concorrentes, evitando surpresas desagradaveis (OLIVEIRA,;
TELES, 2015).

Mercados mais competitivos exigem das organizacdes analise mais detalhada
do ambiente de negdcios, e a inteligéncia competitiva 0 acompanha e controla
frequentemente (BARRETO, 2017). Dessa forma, a inteligéncia competitiva permite
gue a organizacado repense e avalie suas acdes, praticas culturais e valores; crie e
inove em tecnologias, produtos ou servicos; identifique negocios e oportunidades de
mercado; antecipe acbes dos competidores, e aprenda com o sucesso e fracasso
(KAHANER, 1996).

2.2 Niveis de maturidade do processo de inteligéncia competitiva

O ambiente de negodcios tem ficado cada vez mais acirrado e competitivo,
tornando empresas mais flexiveis para atender exigéncias dos consumidores.
Portanto, para uma empresa se manter competitiva no mercado precisa de excelente
sistema de inteligéncia competitiva, que varia de empresa para empresa conforme o
seu nivel de uso (RODRIGUES; RICCARDI, 2007).

Rodrigues e Riccardi (2007) propuseram quatro elementos essenciais para
avaliar o nivel de maturidade do sistema de inteligéncia competitiva na empresa:



gestdao do conhecimento; plataformas de inovagéo; aprendizagem organizacional e
empreendedorismo corporativo. A gestdo do conhecimento, quando utilizada pelo
conhecimento técito ou explicito incentiva membros da equipe a buscar e preparar
seu capital intelectual proporcionando novas ideias, gerando plataformas de inovacéo
gue vao sendo planejadas e construidas com o tempo, resultando na aprendizagem
organizacional que tem como funcdo qualificar colaboradores da empresa a
responderem de forma estratégica as demandas do contexto competitivo e do
consumidor, instigando o empreendedorismo corporativo. Quanto maior for o uso
desses quatro elementos, maior € o nivel de maturidade, logo, aumenta a capacidade
competitiva na organizacao. Os cinco niveis de maturidade da inteligéncia competitiva
estao apresentados na Figura 1.

/ OTIMIZADO - Ampliado e aperfeigoado. Forte experiéncia em IC.
Nivel 5  IC suporta os processos decisorios e de novagdo estratégica Forte

" jempreendedorismo corporativo. Suporte incisive 2 GC.

CONTROLADO - Avaliado pelo desempenho. Expenéncia em IC
Nivel 4 | consolidada. Pardmetros e indicadores de desempenho defimdos.
_/ Auditamento e avaliagio do retomo da IC. Inovagio € sistematizada.

DISCIPLINADO - Incorporado e praticado. Experiéncia moderada em IC.
Equipes observam procedimentos padres definidos. Elementos constitutivos
/ fimeionam de forma intesrada Emnreendedoniamo e inovacin sio incimientes

FORMAL - Estruturado e normatizado. Existéncia de infra-estrutura de TI voltada
para a IC. Pouca expenéncia em IC. Os elementos constituintes estdo criados e os
¢ processos de funcionamento estdo defimdos. Elementos ndo funcionam mtegrados.

Nivel 1 INFORMAL - Incipiente, sem norma ou estrutura definida. Nenhuma experiéncia em IC.
\ Existéncia de infra-estrutura de TI. mas ndo orientada para IC.

Figura 1 - Niveis de maturidade em uso da Inteligéncia Competitiva
Fonte: Rodrigues e Riccardi (2007, p. 138).

De acordo com Rodrigues e Riccardi (2007), a conexdo entre elementos da
figura 1 mostra o nivel de maturidade do sistema de inteligéncia competitiva da
empresa. Cada nivel possui de 4 a 6 elementos diferentes e primordiais, e se um dos
elementos do nivel ndo for encontrado, ainda se pode caracterizar o nivel como
satisfeito. O nivel de maturidade da inteligéncia competitiva foi avaliado
empiricamente por Vieira (2005) e Rodrigues, Sierra e Rechziegel (2014) em
diferentes setores.

Vieira (2005) visou saber em que nivel se encontra o processo de inteligéncia
competitiva em organizagdes exportadoras. Os resultados indicaram que inteligéncia
competitiva é uma realidade nas trés empresas pesquisadas, mas em estagio
informal. A primeira ndo dispde de estrutura adequada aos requisitos da inteligéncia
competitiva, que se encontra no estado informal e, em alguns casos, ainda na fase
inicial. Na segunda a inteligéncia competitiva apresenta estrutura bem organizada,
utilizada para tomar decisao, porém nao esté totalmente formalizada. E na terceira se
apresenta de maneira informal, devido a ainda ndo possuir setor que colete, analise
e transforme informacdes em inteligéncia.



Rodrigues, Sierra e Rechziegel (2014) visaram caracterizar elementos e
identificar o nivel de maturidade em uso do sistema de inteligéncia competitiva de
instituicdo financeira analisando quatro areas distintas: marketing, seguranca fisica,
relacdes internacionais e gestao de riscos e ativos. A partir do modelo de Rodrigues
e Riccardi (2007) obteve como resultados: dos cinco niveis de maturidade, as areas
de marketing e gestdo de riscos e ativos apresentaram nivel 1, informal, no qual a
influéncia do produto da inteligéncia competitiva nos processos decisorios e na
formulacdo de estratégias € baixa, enquanto seguranca fisica e relacbes
internacionais apresentaram nivel 2, formal, no qual o produto de inteligéncia
competitiva € mais articulado e atende melhor as exigéncias dos usuarios. Concluiu
gue mesmo nesta organizacdo de conhecimento intensivo, foram constatados os
mais baixos niveis de maturidade de inteligéncia competitiva, havendo ainda 3 niveis
de maturidade a serem desenvolvidos.

Alto nivel de maturidade de inteligéncia competitiva favorece a competitividade
gue engloba o desempenho organizacional, sendo, portanto, fundamental para
desenvolver setores cujo mercado é dinamico e instavel como o de comercializacéo
de commodities agricolas.

2.3 Comercializagdo de commodities agricolas

Commodities sdo produtos de origem primaria (matéria-prima), padronizados,
produzidos em grande escala, e que tém seu preco determinado pela oferta e pela
demanda internacional (SILVA, 2019). Podem ser hard: recursos naturais que
precisam ser minerados ou extraidos do solo como ouro, petréleo, ferro; ou soft:
produtos extraidos da natureza que precisam ser cultivados como milho, soja,
(MODALMAIS, s/d), no qual se enquadram as commodities agricolas.

Entre as commodities agricolas a principal no Brasil € a soja com alto valor
agregado no mercado internacional, além do milho, algodédo, entre outros (SILVA,
2019). A estimativa para a safra 2021/2022 do MT é que 59% da soja em grao seja
exportada, 12% destinada ao mercado interestadual e 26,7% ao estadual, 73% do
farelo e 17,6% do 6leo e 60,9% do milho exportados diretamente, 8,5% do milho
comercializado entre estados, e o préprio mercado absorva 30,5% (Imea, 2022a).

O mercado de comercializacdo de commodities agricolas € complexo e
dindmico, havendo exigéncia de caracteristicas do produto, varios compradores,
modalidades de venda e de entrega, e formacéo de preco influenciada por variaveis
internas e externas incontrolaveis.

Os paises consumidores-importadores estdo cada vez mais rigorosos em
relacdo aos produtos, chegando a comprar menos que 0 necessario por falta de
certificacdo do produto (Noticias Agricolas, 2015).

A realizacdo e acompanhamento do processo de comercializacdo envolve
armazeéns e cooperativas no mercado interno, e tradings no mercado internacional,
responsaveis pela exportacdo (LAZZARINI; NUNES, 2000, MAXWELL, 2005).
Mecanismos de comercializacdo podem acontecer em quatro mercados: fisico (spot,
cash ou a vista), a termo, futuro e de opcdes, praticados em todo o mundo e
internamente. No MT as principais estratégias sdo tradicionais, com vendas do
produtor para trades locais, cooperativas e troca de produtos por insumos
(Aprosoja/lmea, s/d).

Os mercados internacionais determinam quanto as commodities agricolas
valem em fung&o da produg&do mundial, por serem produzidas em larga escala, sem
distinguir cultivares e poderem ser armazenadas sem perder qualidade. Por ser um
dos maiores fornecedores do mundo, a produgao brasileira influencia sua formagéo,



gue sofre influéncia das flutuacdes do preco dos insumos, pois boa parte vem de
multinacionais que operam com capital estrangeiro (SILVA, 2019).

A partir do preco do mercado externo da cotacao na Bolsa de Chicago (CBOT)
e formado o interno, do qual é descontado o prémio exportacdo, resultando no preco
cotado dentro do navio ou free on board (FOB), cuja responsabilidade sobre perdas
e danos no transporte do grédo até o porto, ou seja, da entrega do produto, € do
comprador, ou do vendedor (cost, insurance and freight, CIF). Também séao
descontados o prémio praticado em cada porto considerando origem e destino das
commodities, custos portuarios como: taxas de uso da infraestrutura portuaria e
terrestre do porto, custo de oportunidade de estoque no caminhdo devido a filas e
demora para descarregar mercadoria, e remuneragao por armazenagem do porto,
além de custo com frete rodoviario e ferroviario, e cambio do dolar (Aprosoja/imea,
s/d). O MT possui o maior custo de frete, cerca de US$ 57,05 dolares por tonelada
considerando rodoviario de Sorriso a Rondonopolis e ferroviario de Rondondpolis a
Santos em dezembro de 2021 (Imea, 2022a).

Para comercializad-las € necessario transformar informacdes diversas em
inteligéncia competitiva que seja capaz de favorecer o desempenho organizacional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Pesquisas qualitativas visam interpretar e compreender o objeto, e perceber
como as pessoas elaboram seus afazeres ou construcédo social (BRYMAN, 1989),
como esta que visa analisar o nivel de maturidade da inteligéncia competitiva,
identificar elementos da estratégia e variacdo de desempenho financeiro, e indicar
acOes para desenvolvé-lo em trés comercializadoras de commodities agricolas mato-
grossenses.

A estratégia de pesquisa é o estudo multicasos descritivo e explicativo,
escolhido porque proporciona visdo ampla dos resultados por ndo se limitar as
informacgBes de uma so organizacao (YIN, 2001), e descrever caracteristicas desse
fendbmeno na sua situacdo atual, e explica-lo (GIL, 2008) evidenciando elementos
agregadores de valor para tornar a inteligéncia competitiva menos abstrata aos
gestores.

Foi realizada pesquisa bibliografica nas Bases SPELL e Scielo com palavras
chave ‘inteligéncia competitiva’ e ‘administracdo estratégica’, abrangendo 31 artigos.
A pesquisa de campo foi realizada em trés comercializadoras de commodities do
Estado de Mato Grosso, selecionadas por comporem a comercializagéo da cadeia
agroindustrial da soja: armazém (A), cooperativa (C) e trading (T), segundo Lazzarini
e Nunes (2000), e pelo critério de acessibilidade.

A coleta de dados foi feita por questionario aplicado aos gestores responsaveis
pela decisdo da comercializacdo de commodities, com perguntas abertas sobre sua
caracterizacdo e elementos da administracao estratégica: competitividade, misséao,
visdo, valores, estratégias, objetivos e metas. Para desempenho financeiro foram
usadas variaveis crescimento, lucratividade e rentabilidade (HAMANN; SCHIEMANN;
BELLORA; GUENTHER, 2013): se aumentou, manteve ou reduziu nos ultimos 3
anos. O nivel de maturidade foi coletado usando a escala tipo Likert de 5 pontos:
1=discordo totalmente, 2=discordo, 3=indeciso, 4=concordo e 5=concordo
totalmente, com base nas seguintes categorias e elementos de analise (quadro 1):

Com base em Rodrigues e Riccardi (2007) a maturidade dos processos de
inteligéncia competitiva foi classificada em niveis: informal (1), formal (2), disciplinado
(3), controlado (4) e otimizado (5), cada nivel apresenta de 4 a 6 elementos, e se um



nao for encontrado, pode ser caracterizado como nivel satisfeito. A média dos dados
das categorias de analise de cada organizacdo foi apresentada em quadro
comparativo que possibilita conhecer elementos e nivel de maturidade da inteligéncia
competitiva destas comercializadoras, e indicar o que falta para eleva-la em cada
organizacdo tornando a inteligéncia competitiva menos abstrata, e comparados aos
resultados de organizacfes de estudos anteriores; e o grafico de barras permite
comparar a maturidade e elementos da inteligéncia competitiva aos indicadores de
desempenho financeiro de cada comercializadora e entre si.

CATEGORIAS DE ANALISE ELEMENTOS DE ANALISE
Sem norma escrita; Estrutura indefinida (nivel 1);
Estruturagéo e/ou Norma escrita; Estrutura definida (nivel 2);
normatizagao do processo de Incorporado e praticado (nivel 3);
inteligéncia competitiva Avaliacao de desempenho (nivel 4);

Ampliado e aperfeicoado (nivel 5)

Infraestrutura de Tl e processo | Tl ndo orientada a inteligéncia competitiva (nivel 1);
de inteligéncia competitiva Tl orientada a inteligéncia competitiva (nivel 2)

Nenhuma experiéncia em inteligéncia competitiva (nivel 1);
Pouca experiéncia em inteligéncia competitiva (nivel 2);
Experiéncia moderada em inteligéncia competitiva (nivel 3);
Experiéncia consolidada em inteligéncia competitiva (nivel 4);
Forte experiéncia em inteligéncia competitiva (nivel 5)

Experiéncia de inteligéncia
competitiva da empresa

Criatividade e inovacéo no Empreendedorismo e inovacéo incipientes (nivel 3);
processo de inteligéncia Inovacéo sistematizada (nivel 4);
competitiva Forte empreendedorismo corporativo (nivel 5)

Elementos e processos criados e definidos; porém elementos
Funcionamento dos processos | nao integrados (nivel 2);

voltados para a &rea de Elementos integrados (nivel 3);

inteligéncia competitiva Auditoria e avaliacdo de retorno da inteligéncia competitiva
(nivel 4)

Acdo ou comportamento de

colaboradores em relacéo ao Procedimentos padrdes definidos e observados (nivel 3);

processo de inteligéncia Parametros e indicadores de desempenho (nivel 4)

competitiva

Suporte da area de inteligéncia

competitiva nos processos

decisérios

Suporte da area de inteligéncia

competitiva na inovacéao

estratégica

Suporte da area de inteligéncia

competitiva intenso a gestao Suporte incisivo a gestao do conhecimento (elemento nivel 5)

do conhecimento
Quadro 1 — Categorias e elementos de analise da maturidade dos processos

de inteligéncia competitiva

inteligéncia competitiva suporta processos decisérios e
inovacao estratégica (nivel 5)

inteligéncia competitiva suporta processos decisérios e
inovacao estratégica (nivel 5)

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Nivel de maturidade dos processos de inteligéncia competitiva das
comercializadoras

Quanto mais madura a inteligéncia competitiva mais beneficios para a
empresa, especialmente no caso das comercializadoras de commodities agricolas
gue precisam gerir bem informacdes para reduzir riscos, gerar oportunidades de
negocios e vantagem competitiva. A falta de capacidade de n&o utilizar informacéo a



seu favor na comercializacdo pode ocasionar perda de mercado, queda nas vendas,
prejuizo e faléncia. Assim, a inteligéncia competitiva € condicdo basal para
comercializadoras. Seguem os niveis de maturidade dos elementos e da inteligéncia
competitiva das organizacdes pesquisadas (quadro 2).

CATEGORIA DOS COMERCIALIZADORAS DE COMMODITIES
NIVEIS DE MATURIDADE A C T
Estruturacéo e/ou Fase inicial (incipiente) Possui norma
normatizacdo do sem norma escrita e escrita e Norma incorporada
processo de inteligéncia estrutura indefinida estrutura e praticada (N 3)
competitiva (N1) definida (N 2)

Infraestrutura Tl e
processo inteligéncia
competitiva
Experiéncia de
inteligéncia competitiva Experiéncia moderada em inteligéncia competitiva. (Nivel 3)
da empresa

Criatividade / inovac¢éo no
processo

Funcionamento dos
processos voltados para a
area de inteligéncia

Possui infraestrutura de Tl, mas ndo orientada para inteligéncia
competitiva. (Nivel 1)

Empreendedorismo e inovacdo em fase inicial. (Nivel 3)

Elementos criados e processos de
funcionamento definidos, porém nao
atuam integrados (N 2)

Elementos agem
integrados. (N 3)

competitiva

Acdo ou comportamento Equipes observam Segue Equipes observam
de colaboradores em procedimentos e parametro e procedimentos e
relacdo ao processo de padrdes definidos. indicador padrdes definidos.
inteligéncia competitiva (N 3) definidos (N 4) (N 3)

Suporte da é&rea de
inteligéncia  competitiva N&o (Nivel 3) Sim (Nivel 5) N&o (Nivel 3)
nos processos decisorios
Suporte da é4rea de
inteligéncia competitiva na N&o (Nivel 3) Sim (Nivel 5) N&o (Nivel 3)
inovacdo estratégica

Suporte da éarea de
inteligéncia  competitiva

intenso 2 gestao do N&o (Nivel 3) Sim (Nivel 5) N&o (Nivel 3)
conhecimento
NIVEL DE 3 5 3
MATURIDADE da DISCIPLINADO OTIMIZADO DISCIPLINADO

inteligéncia competitiva
Quadro 2 - Nivel de maturidade da Inteligéncia Competitiva e seus elementos
do armazém, cooperativa e trading mato-grossenses

Segundo Rodrigues, Sierra e Rechziegel (2014) a implementacdo de
inteligéncia competitiva exige de seus responsaveis um arduo compromisso em
normatizar e padronizar seus procedimentos com fins de ampliar a maturidade do
sistema. A estruturacéo / normatizacdo do processo de inteligéncia competitiva do A
esta em fase inicial (incipiente - nivel 1 informal), sem norma escrita e estrutura
indefinida. A cooperativa possui norma escrita estruturada e normatizada, seus
responsaveis estdo cientes e oferecem a empresa uma estrutura definida para ter
condicBes de implantar a inteligéncia competitiva, sendo considerada nivel formal (2).
As normas da T estao incorporadas e sendo praticadas, ha estrutura padronizada que
serve como base para executar e dar continuidade a implantacdo da inteligéncia
competitiva e aprimorar sua maturidade, apresentando nivel disciplinado (3).



Para obter sistema de inteligéncia competitiva experiente ou maduro a
empresa precisa fornecer infraestrutura de Tl que a sustente (RODRIGUES;
RICCARDI, 2007), pois “a tecnologia da informacao fornece aparato tecnolégico para
gue a inteligéncia competitiva possa funcionar corretamente, formalizada como
unidade operacional definida” (RODRIGUES; SIERRA; RECHZIEGEL, 2014). As trés
empresas possuem infraestruturas de TI, mas ndo orientadas para inteligéncia
competitiva, caracterizando-se como informal (1), o que dificulta o desenvolvimento e
continuidade da inteligéncia competitiva na empresa.

As trés possuem empreendedorismo e inovacédo em fase inicial, considerados
nivel disciplinado (3). A falta de Tl voltada para inteligéncia competitiva talvez explique
empreendedorismo e inovagdo em fase inicial, pois segundo Rodrigues, Sierra e
Rechziegel (2014) a “inovacao que garante vantagem competitiva as organizacoes €
orientada a partir da inteligéncia competitiva, amparada no desenvolvimento da
tecnologia da informacgao”.

De acordo com os autores, conforme a inteligéncia competitiva comeca a
desenvolver atividades baseada em conhecimento tedrico e intangivel torna-se uma
pratica que agrega experiéncia. As trés empresas apresentaram experiéncia
moderada em inteligéncia competitiva (Nivel 3).

Para o funcionamento dos processos voltados para a area de inteligéncia
competitiva, o A e a C possuem elementos integrantes criados e processos de
funcionamento definidos, porém ndo atuam de forma integrada, caracterizando nivel
formal (2), enquanto na T elementos e processos séo integrados, apresentando nivel
disciplinado (3).

Quanto as ac6es ou comportamento de colaboradores em relacdo ao processo
de inteligéncia competitiva, no A e T as equipes observam procedimentos e padrdes
definidos, considerado disciplinado (3), enquanto a C os segue, apresentando nivel
controlado (4).

A C é a unica que oferece suporte da inteligéncia competitiva aos processos
decisorios, inovacdo estratégica e gestdo do conhecimento, caracterizando nivel
otimizado (5), o maior entre as trés comercializadoras, mesmo possuindo 1 elemento
do nivel informal: infraestrutura de Tl ndo orientada para IC (1), 2 do formal: norma
escrita e estrutura definida, elementos e processos de funcionamento definidos,
porém nao integrados (2), 2 do disciplinado: experiéncia moderada em inteligéncia
competitiva, e empreendedorismo e inovacédo em fase inicial (3), e 1 do controlado:
funcionarios seguem parametros e indicadores definidos (4).

Apesar do A apresentar 2 elementos do nivel informal (1) e 1 do nivel formal
(2), sua maturidade de inteligéncia competitiva € disciplinada (nivel 3) pela
predominancia, pois possui experiéncia moderada em inteligéncia competitiva,
empreendedorismo e inovacdo incipientes e observa procedimentos padrdes
definidos. Para alcancar o nivel controlado (4) precisa avaliar desempenho e retorno
da inteligéncia competitiva e audita-lo, seguir parametros e indicadores de
desempenho, consolidar experiéncia em inteligéncia competitiva, e sistematizar a
inovacao. Para atingir nivel otimizado (5) precisa de forte experiéncia em inteligéncia
competitiva, empreendedorismo corporativo e suporte incisivo a gestdo do
conhecimento, com processo de inteligéncia competitiva ampliado e aperfeicoado,
gue suporte processos decisorios e inovacao estratégica.

A maturidade de inteligéncia competitiva na T € disciplinada (3), possui 5
elementos desse nivel: norma incorporada e praticada, experiéncia moderada em
inteligéncia competitiva, empreendedorismo e inovacao incipientes, elementos
integrados, procedimentos padrdes definidos e observados, e 1 elemento do informal



(2): infraestrutura de Tl ndo orientada para inteligéncia competitiva. Para alcancar o
nivel controlado (4) precisa avaliar desempenho e retorno da inteligéncia competitiva
e audita-lo, apresentar parametros e indicadores de desempenho, experiéncia
consolidada em inteligéncia competitiva, e sistematizar inovacao. Para atingir o nivel
otimizado (5) precisa possuir forte experiéncia em inteligéncia competitiva,
empreendedorismo corporativo e suporte incisivo na gestdo do conhecimento, com
processo de inteligéncia competitiva ampliado e aperfeicoado para a inteligéncia
competitiva suportar processos decisorios e inovagao estratégica.

A, C e T apresentaram niveis de maturidade de inteligéncia competitiva
superiores aos das organizacdes de estudos anteriores. O nivel de maturidade de
inteligéncia competitiva € disciplinado (3) no armazém e na trading, e otimizado (5)
na cooperativa, enquanto trés empresas pesquisadas apresentaram nivel informal
(1), com inteligéncia competitiva superficial (VIEIRA, 2005), e somente uma area da
organizacao obteve nivel formal (2) (RODRIGUES; SIERRA; RECHZIEGEL, 2014).

4.3 Niveis de Maturidade do processo de inteligéncia competitiva,
administracao estratégica e desempenho financeiro

Inteligéncia competitiva e desempenho financeiro servem de suporte a tomada
de decisdo. A Figura 2 revela o desempenho financeiro nos ultimos 3 anos e o nivel
de maturidade de inteligéncia competitiva e seus elementos do armazém, cooperativa
e trading.

MATURIDADE DO PROCESSO DE IC

Estruturacdo/normatizacéo

Infraestrutura de TI

Experiéncia

I

Criatividade/inovagéo

J

Funcionamento

Acéo de colaboradores

Suporte a decisao

Suporte & inovacao estratégica

Suporte a gestao do conhecimento
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Figura 2 - Comparativo de desempenho financeiro e maturidade da inteligéncia competitiva
entre armazém, cooperativa e trading mato-grossense



O armazém existe a 3 anos, possui 5 funcionarios, ndo considera seu ambiente
altamente competitivo e nao exporta. Apresentou maturidade de inteligéncia
competitiva disciplinada (3), pois ndo possui nhorma e estrutura definidas, possui
infraestrutura de Tl mas ndo é orientada a inteligéncia competitiva, experiéncia
moderada em inteligéncia competitiva, empreendedorismo e inovag¢do em fase inicial,
elementos e processos nao integrados, funcionarios observam procedimentos
definidos, a inteligéncia competitiva ndo fornece suporte a tomada de decisdo, a
inovacao estratégica e a gestdo do conhecimento. Nos trés ultimos anos manteve
crescimento, lucratividade e rentabilidade, que refletem sua misséo de prestar servico
de qualidade, mas precisa atrair mais clientes para atingir a meta de vendas anuais
definida. Nao possuir visdo, valores e objetivos delineados talvez explique seu nivel
de maturidade de inteligéncia competitiva e de desempenho financeiro menores que
a C, pois a visao implica definir onde chegar e tracar objetivos para alcanca-la, e
conforme Abdala, Conejero e Oliveira (2019) sua definicdo gera impactos positivos
no desempenho organizacional. Assim, visdo e objetivos S80 essenciais por servirem
de parametros para avaliar desempenho e retorno da inteligéncia competitiva para
avancar para nivel 4, e oferecer suporte a processos decisérios, inovacao estratégica
e gestdo do conhecimento, para chegar ao nivel 5,

A trading esta no mercado a 9 anos, tem 11 funcionérios, considera o ambiente
altamente competitivo, e exporta para Asia ha 2 anos. A maturidade disciplinada (3)
de inteligéncia competitiva se deve a infraestrutura de Tl que possui ndo ser orientada
para inteligéncia competitiva, ndo fornecer suporte a tomada de decisdo, inovacao
estratégica e gestdo do conhecimento, e as a¢fes dos colaboradores observarem
procedimentos definidos, embora se diferencie positivamente do A e T por seus
elementos atuarem integrados. Nos Ultimos trés anos manteve crescimento e
rentabilidade, mas reduziu lucratividade, segundo o gestor devido a grande
disponibilidade do produto e consequente queda do preco, lei da oferta e demanda
(NEHMI, 2012). No entanto, a lucratividade no mesmo periodo foi mantida no
armazém e aumentou na cooperativa, 0 que reforca a relevancia da inteligéncia
competitiva para captar oportunidades e reduzir riscos e perdas, como decidir o
momento da venda em comercializadoras de commodities agricolas. Tais resultados
dificultam sua estratégia de ampliar participagdo em outras regides do Estado, meta
de crescer 15%, e visao de ser reconhecida como referéncia na comercializacao de
graos, o que nao atinge a de ser referéncia no atendimento logistico. As exportadoras
investigadas por Vieira (2005) também apresentaram maturidade inteligéncia
competitiva ainda inferior.

A Cooperativa tem 7 anos, 4 funcionarios, considera seu ambiente altamente
competitivo e ndo exporta. Apresentou infraestrutura de Tl ndo voltada para
inteligéncia competitiva, experiéncia moderada, criatividade e inovacdo em fase
inicial, e seus elementos e processos nao integrados. No entanto, diferencia-se pelo
suporte a decisao, a inovacao estratégica e a gestdo do conhecimento maduros, e
acOes dos colaboradores seguirem parametros e indicadores definidos. Nos ultimos
3 anos aumentou crescimento, lucratividade e rentabilidade, o que reflete e fortalece
sua misséo de conseguir os melhores precos nas compras e vendas, valor de respeito
aos cooperados, e objetivo de buscar o melhor preco. Tais resultados podem atrair
cooperados e consolidar sua estratégia de formar grandes lotes para obter forca nas
negociacdes, a meta de comercializacdo em toneladas/ano, e a visdo de ser bem
vista no mercado que atua, e em 15 anos ampliar para mais de 300 sécios.

Os resultados dessas comercializadoras de commodities agricolas demonstra
gue mesmo com elementos de inteligéncia competitiva equivalentes as demais e de



baixa maturidade: normas e estrutura indefinidas, infraestrutura de Tl ndo orientada
para inteligéncia competitiva, experiéncia moderada em inteligéncia competitiva, fase
inicial de criatividade e inovacéo, elementos e processos néo integrados, a C
apresentou nivel de maturidade maxima (5) enquanto A e T nivel médio (3). A
Cooperativa diferenciou-se pela inteligéncia competitiva oferecer suporte maduro a
decisdo, a inovacdo estratégica e a gestdo do conhecimento, e as acbOes dos
funcionérios serem orientadas por parametros e indicadores. Tais diferenciais de
inteligéncia competitiva aliados ao fato de a que apresentou inteligéncia competitiva
mais madura exibiu desempenho financeiro (rentabilidade, lucratividade e
crescimento) crescente e superior as demais, confirmam Rodrigues, Sierra e
Rechziegel (2014) sobre quanto maior o nivel de maturidade do sistema, maior a
capacidade competitiva da organizacdo em funcédo das informacbes providas,
servindo de base para nortear a aplicagdo da inteligéncia competitiva em
organizacdes do setor.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O comércio de commodities agricolas enfrenta desafios desde o escoamento
até a formacdao de preco, dependente e influenciado pelo mercado externo, altamente
volatii e complexo. Nesse contexto € essencial que comercializadoras atuem
baseadas em informacéo, possuindo inteligéncia competitiva madura, que permita ao
gestor identificar oportunidade de negaocios, diminuir riscos, conduzir a organizacao a
se superar, sobreviver e crescer em mercados altamente competitivos.

Esta pesquisa atendeu seu objetivo pois analisou o nivel de maturidade da
inteligéncia competitiva evidenciando elementos agregadores de valor, tornando a
pratica de inteligéncia competitiva menos abstrata aos gestores, pois identificou
elementos da estratégia e a variacdo do desempenho financeiro, avaliou niveis de
maturidade de inteligéncia competitiva e indicou acfes para desenvolvé-los em trés
comercializadoras de commodities agricolas mato-grossenses.

Os resultados revelaram que o armazém e a trading apresentaram maturidade
disciplinada (3) devido a infraestrutura de Tl ndo orientada para inteligéncia
competitiva, experiéncia moderada em inteligéncia competitiva e empreendedorismo
e inovacdo em fase inicial, e nos ultimos 3 anos mantiveram crescimento e
rentabilidade, e o0 armazém manteve a lucratividade, que reduziu na trading. Para
alcancar maturidade controlada (4) tanto o armazém como a trading precisam avaliar
desempenho e retorno da inteligéncia competitiva e audita-lo, seguir parametros e
indicadores de desempenho, consolidar experiéncia em inteligéncia competitiva, e
sistematizar a inovacao. Para atingir nivel otimizado (5) precisa de forte experiéncia
em inteligéncia competitiva, empreendedorismo corporativo e suporte incisivo a
gestdo do conhecimento, com processo de inteligéncia competitiva ampliado e
aperfeicoado, que suporte processos decisOrios e inovacao estratégica. A
cooperativa demonstrou maturidade otimizada (5), diferenciada devido a inteligéncia
competitiva fornecer suporte a decisdo, a inovagao estratégica e a gestdo do
conhecimento, e os funcionarios agirem seguindo parametros e indicadores de
desempenho, sendo a Unica com aumento no crescimento, lucratividade e
rentabilidade no periodo.

O desempenho financeiro encontrado foi muito superior na comercializadora
de commodity agricola com maior nivel de maturidade de inteligéncia competitiva
devido a diferenciais que corroboram a relevancia da maturidade de inteligéncia



competitiva para agregar valor, simplificar processos decisorios e promover vantagem
competitiva.

A limitacdo deste estudo € o auto relato, proprio do método. Ressalta-se que
os resultados devem ser utilizados com cautela, sem generalizacdes, embora sejam
vélidos para as trés organiza¢gBes pesquisadas. Sugere-se que futuros estudos
ampliem a pesquisa neste e em outros setores verificando se essas evidéncias se
confirmam ou néo, e como as variaveis analisadas se comportam em diferentes
realidades. Pode se relacionar a maturidade da inteligéncia competitiva aos modelos
analiticos de inteligéncia competitiva e ao Business Intelligence para operacionaliza-
la. Esta relacdo precisa ser mais explorada e aprofundada nas organizacoes,
sobretudo neste setor. Ainda hd muito trabalho a ser desenvolvido, principalmente
para organizacfes se mantenham e cresgcam na era da industria digital.

Para gestores este estudo evidencia a relevancia da maturidade do processo
de inteligéncia competitiva, seus componentes e integracdo a administracao
estratégica, podendo orientar decisées mais assertivas e seguras, e sua pratica no
desenvolvimento da inteligéncia competitiva nas organizacfes, tornando-a menos
abstrata. Contribui teoricamente com a teoria do nivel de maturidade da inteligéncia
competitiva de Rodrigues e Riccardi (2007) e Rodrigues, Sierra e Rechziegel (2014)
por testa-las em ambiente altamente dependente de conhecimento e inteligéncia
competitiva para sobreviver e prosperar. Avancou ao abranger elementos da
administracéo estratégica e desempenho financeiro com a maturidade de inteligéncia
competitiva, cujas relacbes de causalidade precisam ser investigadas visando
subsidiar organizacdes para se tornarem mais aptas a antecipar e/ou reagir as
mudancas e oportunidades, amenizando ameacas e riscos, aprimorando sua gestao
estratégica e ampliando sua competitividade.
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