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Objetivo do estudo

“Analisar a experiéncia e funcionamento de uma organizacdo de grande porte que atua com
beneficios-alimentacdo, servicos pré-pagos e convénios empresariais no que diz respeito a sua
infraestrutura estratégica de Inteligéncia Competitiva e sua eventual adequac&o aos construtos de
Transformagdo Digital"

Relevancia/originalidade

E restrito o conhecimento de metodologias empiricas, ou estratégias de monitoramento de eventos
setoriais, levando-se em conta a sua efetiva aplicabilidade Inteligéncia Competitiva e a Transformagao
Digital, considerando as mudancas importantes advindas do periodo pés-pandemia da COVID-19 no
setor de beneficios.

M etodologia/abor dagem

Classificou-se 0 estudo como qualitativo e descritivo e para investigar o “funcionamento da
Inteligéncia Competitiva e Transformacgdo Digital na organizac@o pesquisada’, foram levantadas
categorias e subcategorias com base na atividade na organizacdo; exploradas entrevistas
semiestruturadas com gestores seguindo o pressuposto de Flick.

Principaisresultados

O uso de dados foi potencializado por meio da aquisicao de novas plataformas de escuta social; 0 que
vem permitindo entender as ofertas e posicionamento da concorréncia e estruturar inovagoes; a
proposta de valor tem sido adaptada e incrementada.

Contribuictes tedricas/metodol 6gicas

Contribuicbes do Inteligéncia Competitiva e Transformagéo Digital abarcando: Choo (1998), Calvosa
(2022), Marin & Poulter (2004); Prescott & Miller (2002); Gilad (2003); Miller (2002); BERGERON
& HILLER (2002);, Barbosa (2002);Davenport & Prusak (1999), Rogers (2017); Nascimento (2019),
Roedel (2002) e Vidigal (2016);

Contribuicbes sociaig/para a gestédo

O ambiente atual dos negécios exige um método mais solido e formal de coletar informagdes e as
organizagdes necessitam criar inteligéncia a partir da sua utilizacgo eficaz adequada a era digital. O
processo de inteligéncia pode gerar recomendacdes fundamentadas para a decisao.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva, Transformacao Digital, Competiticdo, Dados, Inovagéo
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COMPANY IN THE FOOD AID BENEFIT SEGMENT

Study purpose

“ Analyze the experience and operation of alarge organization that operates with food benefits, prepaid
services and business agreements with regard to its strategic infrastructure of Competitive Intelligence
and its eventual adaptation to the constructs of Digital Transformation"

Relevance/ originality

Knowledge of empirical methodologies, or strategies for monitoring sectoral events, is restricted,
taking into account their effective applicability Competitive Intelligence and Digital Transformation,
considering the important changes arising from the post-COVID-19 pandemic period in the benefits
sector.

Methodology / approach

The study was classified as qualitative and descriptive and to investigate the “functioning of
Competitive Intelligence and Digital Transformation in the researched organization”, categories and
subcategories were raised based on the activity in the organization; semi-structured interviews with
managers were explored following

Main results

The use of data was enhanced through the acquisition of new social listening platforms; what has
allowed us to understand the offers and positioning of the competition and to structure innovations; the
value proposition has been adapted and enhanced.

Theoretical / methodological contributions

Contributions of Competitive Intelligence and Digital Transformation covering: Choo (1998), Calvosa
(2022), Marin & Poulter (2004); Prescott & Miller (2002); Gilad (2003); Miller (2002); BERGERON
& HILLER (2002);, Barbosa (2002); Davenport & Prusak (1999), Rogers (2017); Nascimento (2019),
Roedel (2002) and Vidigal

Social / management contributions

Today's business environment demands a more solid and formal method of collecting information and
organizations need to create intelligence from its effective use suited to the digital age. The
intelligence process can generate reasoned recommendations for the decision.

Keywords: Competitive Intelligence, Digital Transformation, Competition, Data, Innovation
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1. Introdugéo

O presente artigo é fruto de uma pesquisa iniciada dentro de estudos em um programa
de doutorado da Universidade Federal de Minas Gerais e consequentemente em um pos-
doutoramento em Administracdo. Como situacdo problematica, o presente artigo parte da
premissa, discutida na pesquisa, de que ainda € restrito o conhecimento de metodologias
empiricas, ou estratégias de monitoramento de eventos setoriais, levando-se em conta a sua
efetiva aplicabilidade Inteligéncia Competitiva e a Transformacéo Digital. Considerando as
mudancas importantes advindas do periodo pés-pandemia da COVID-19, observa-se a
necessidade de estratégias de Transformacéo Digital, que impactam diretamente o0 segmento de
“beneficios auxilio-alimentacéo”

No presente contexto, 0 presente artigo teve como objetivo geral: “analisar a
experiéncia e funcionamento de uma organizacdo de grande porte que atua com beneficios-
alimentacdo, servicos pré-pagos e convénios empresariais no que diz respeito a sua
infraestrutura estratégica de Inteligéncia Competitiva e sua eventual adequacdo aos construtos
de Transformacéo Digital.”

Trata-se de uma empresa de grande porte com atuagao em todo o Brasil e outros paises.
No estudo, investigou-se a infraestrutura e o funcionamento da sua atividade de Inteligéncia
Competitiva e sua estratégia digital com vistas a alcancar melhores resultados na operacdo no
setor.

Como pergunta orientadora para a construcdo da presente discussdo, tém-se: do ponto
de vista metodoldgico e estrutural, como se da o funcionamento da atividade de Inteligéncia
Competitiva na organizacdo, do ponto de vista pratico-estrutural e qual a infraestrutura de
Transformacdo Digital? Especificamente, procurou-se: a) analisar as metodologias
organizacionais do ponto de vista estrutural de Inteligéncia Competitiva; b) desenvolver um
quadro referencial abarcando as experiéncias empiricas de estruturacdo do modelo de
Inteligéncia Competitiva e Transformacdo Digital nesse tipo especifico de organizagédo
envolvendo métodos e técnicas aplicados.

Justifica-se a escolha da tematica, considerando a caréncia por conhecimento de
metodologias empiricas ou praticas, levando-se em conta a efetiva aplicabilidade e
funcionamento da atividade de inteligéncia abarcando os pilares da Transformacéo Digital nas
empresas tomando com ponto de partida a pesquisa de Vidigal (2011) e a contribui¢do de
Rogers (2017).

Na literatura da Administragéo, detecta-se ainda uma oportunidade de enfoques de
elementos factuais e empiricos afeitos a realidade e a praxis de Inteligéncia Competitiva no
Brasil, sobretudo aliada a adequacdo da infraestrutura estratégicas nas organizacdes
contemplando a Transformacédo Digital. Essas informacdes ndo tém sido divulgadas de forma
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pratica e ainda sdo incipientes, sobretudo no campo da Administracdo. Por fim, considera-se
que a presente abordagem é relevante, considerando sua oportunidade de contribuir para a
estruturacdo de modelos ou aprimoramento de sistemas organizacionais de Inteligéncia
competitiva e Transformacédo Digital em diferentes segmentos de mercado.

2. Fundamentacdo tedrica

2.1 A Inteligéncia Competitiva

A interpretacdo de informacgdes é uma tarefa organizacional das mais criticas e 0s
tomadores de decisdo devem se orientar para as questdes de reducdo de incerteza, bem como
questbes atinentes ao gerenciamento da ambiguidade - no que diz respeito as informacdes.
Choo (1998) acrescenta também que uma tarefa basica da geréncia é a de lidar com a incerteza
e gerenciar essa ambiguidade gerada pelas diferentes interpretacdes possiveis.

Para tanto, cabe abordar o mundo VUCA e o mundo BANI. Para tanto, cabe resgatar
a contribuicéo de Calvosa (2022). Em sua abordagem, destaca que VUCA € um acrénimo em
lingua inglesa, Volatilidade (Volatility), Uncertainty (incerteza), Complexity (complexidade) e
Ambiguity (ambiguidade), que se originou no exército dos EUA (US Army War College) para
descrever os desafios da lideranga militar em um ambiente de campo de batalha (Stiehm, 2002).
A sigla, inicialmente, foi elaborada para descrever como o mundo apds a Guerra Fria poderia
se comportar em condic¢des extremas, mostrando a necessidade de estruturar as organizacgoes
para enfrentar os problemas que poderiam ser apresentados pelo ambiente (Whiteman, 1998, p.
15).

Outro acronimo amplamente discutido a partir de 2022 foi BANI, preconizado por
Jamais Cascio. Ainda de acordo com os estudo publicado por Calvosa (2022), para aproveitar
a popularidade do acronimo VUCA, Cascio (2021) propds a sua substituicdo por Cenario
BANI. A sua justificativa foi que o novo termo reflete com mais precisdo o ambiente
contemporaneo de mudangas. O Cenario BANI é derivado do acronimo: Brittle (Fragil),
Anxious (Ansioso), Nonlinear (N&o linear) e Incomprehensible (Incompreensivel). Para o autor,
0 BANI é mais adequado para expor o ambiente de transformac@es, que passou a se apresentar
mais do que complexo, sobretudo, cadtico. Também, pela necessidade de resiliéncia necessaria
para lideres e demais pessoas, em um sistema que se apresenta fragil e repleto de ansiedades
(Cascio, 2021). Conforme salientado por Calvosa (2022), BANI ainda é um “conceito recente,
pouquissimo disseminado, aceito ou investigado, e ndo publicado em midia cientifica”.

O ambiente atual dos negocios exige um meétodo mais solido e formal de coletar
informacdes e as organizacfes necessitam criar inteligéncia a partir da sua utilizacéo eficaz
adequada a era digital. O processo de inteligéncia pode gerar recomendacdes fundamentadas
com relacdo a acontecimentos futuros para os responsaveis pelas decisbes, e nao relatorios
simplistas para justificar ac6es e decisbes do passado.

Para Queyras e Quonian (2006), a “inteligéncia competitiva” ¢ um processo de
aprendizagem motivado pela competicdo fundada sobre a informagéo que permite a
otimizacdo da estratégia da organizacéo a curto e longo prazo. (QUEYRAS & QUONIAN,
2006, p.74)
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Segundo dados da ABRAIC, apud Vidigal (2016), a Inteligéncia Competitiva surgiu a
partir da necessidade que as empresas tiveram em se antecipar as mudancas ocorridas no
mercado e em resposta ao ambiente tecnoldgico e globalizado.

Pelo fato da Inteligéncia Competitiva ter se originado a partir de informacGes
confidenciais e ilegais € que o termo muitas vezes é confundido com espionagem, conforme
ressaltado por Fernandez (2004). E pertinente também resgatar a contribuicio de Marin &
Poulter (2004). Para os autores ha um “equivoco de que a Inteligéncia Competitiva € 0 mesmo
que espionagem corporativa”. No entanto, o trabalho de Inteligéncia Competitiva consiste em
encontrar dados disponiveis a partir de fontes publicas ou até mesmo de dentro da prépria
organizagdo — o que também pode ser denominado como “fontes abertas”.

No sentido de construir um conceito para a Inteligéncia Competitiva (IC), pode-se
afirmar que as fontes de infornacdo em um processo de IC incluem clientes, concorrentes,
associagdes, empregados dos clientes (vendedores, agentes de servico e funcionarios com
algum grau de parentesco com os que trabalham para os concorrentes) e registros da empresa.
As vezes, os dados sdo buscados por essas fontes e em outras vezes, eles chegam por acaso.
Outras fontes disponiveis sdo registros do governo, recortes de jornais, entrevistas, boletins de
imprensa e revistas de setores especificos da industria.

Utilizando-se ainda da contribuicdo de Marin & Poulter (2004) a Inteligéncia
Competitiva ocorre de duas formas: a tatica e a estratégica. A forma tatica inclui informacdes
detalhadas sobre produtos, precos e avaliacGes sobre o concorrente. Esses dados e informacoes
sdo destinados a apoiar as necessidades dos gerentes de produto, marketing e vendas de
unidades. Ja a Inteligéncia Estratégica é a analise sobre as capacidades dos concorrentes.
Normalmente é destinada a apoiar a decisdo de curto prazo e longo prazo e € realizada pelos
gestores.

Acredita-se também que a atividade de Inteligéncia Competitiva deve ser fundida com
Business Intelligenc (BI). A distingdo entre os dois termos diz respeito a carga de informacao e
onde sdo coletadas. Em outras palavras, o primeiro conceito vem de uma pessoa ou uma
assessoria da propria empresa e atua com grande quantidade de dados externos enquanto este
altimo, em boa parte das vezes, é proveniente de sistemas internos, ou seja, trata-se de uma base
de dados do cliente - que a empresa pode usar para fins de marketing pré-ativo.

Um dos pontos principais que reforcam o distanciamento e a distingdo da espionagem
é discutido por Prescott & Miller (2002). Para os autores, a Inteligéncia Competitiva aplicada
nas empresas pressupde o uso sistematizado de informacdes obtidas ética e legalmente, relativas
ao ambiente competitivo geral para a que a organizacao possa estabelecer tendéncias e cenarios
e possa responder mais rapidamente as alteracdes de mercado do que seus concorrentes.

No que diz respeito ao monitoramento de ambientes, Gilad (2003) afirma que as
organizacgOes estdo preparadas para monitorar o risco operacional, o risco financeiro, mas nao
0 risco estratégico, que ocorre quando ha desalinhamento entre a estratégia e o ambiente
competitivo. O desenvolvimento da busca por informacdes que efetivamente subsidiem as suas
estratégias ¢ discutido dentro do contexto da “Inteligéncia Competitiva”, que permite as
organizacOes desenvolver uma cultura de busca sistematica por informacoes.
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Face as afirmacBes de Gilad (2003), de um outro ponto de vista, vale ressaltar a
afirmacdo de Miller (2002) que destaca um dos principais pontos criticos acerca do acesso a
informacdo. Segundo Miller (2002), 70 % das informagBes necessarias para um trabalho
eficiente de inteligéncia ja estdo presentes na maioria das empresas. Ainda de acordo com o
autor, os dados quando organizados tornam-se informacdo; informagdes quando analisadas
transformam-se em inteligéncia.

Nas empresas, 0 processo de decisdo geralmente determina os objetivos do processo
de inteligéncia. Segundo Miller (2002), a inteligéncia pode ser empregada em muitas demandas
organizacionais como: tomada de decises com vantagem sobre a concorréncia; negocios
realizados com maior velocidade, aplicagdes business to business (B2B); reducéo de custos de
estogques; aumento das vendas e promocdo de um ambiente de fontes digitais, capaz de
impulsionar oportunidades.

Entre as fontes de informacdo para a Inteligéncia Competitiva a internet apresenta-se
como uma das principais fontes tornando-se um ambiente virtual de importancia estratégica a
ser monitorado e, como resultado, tem-se o desenvolvimento de novas informagdes de nichos
de mercado para servicos especializados de monitoracdo (BERGERON & HILLER 2002, p.
357).

O processo de inteligéncia pode criar vantagem competitiva para as empresas, uma
vez que pode dar sustentacdo a decisdes fundamentais em inimeros departamentos ou setores
de uma mesma empresa. A tecnologia da informacgéo e 0 uso da Internet podem desempenhar
um papel importante para fazer de pequenas empresas, empreendimentos altamente
competitivos. Dois exemplos aplicados podem ser utilizados para ilustrar a presente discussao.
Para o primeiro exemplo cabe resgatar como referéncia o segmento de turismo, onde muitas
agéncias de viagem, sobretudo na ultima década, foram ameacadas pelo advento da Internet, e
encerraram suas atividades. Por outro lado, diante da quantidade de informacéo circulante
dentro de uma empresa turistica, caracterizada pela ampla oferta de servicos, a utilizacdo da
informacdo, com enfoque na construcdo de inteligéncia, pode criar vantagem competitiva uma
vez que produz agilidade no atendimento aos clientes onde quer que se esteja, favorecendo a
decisdo de compra por parte dos consumidores atraves de uma informacdo mais agil e
consistente. Do ponto de vista do consumidor, 0 acesso a informacdo facilita a tomada de
decisoes.

Como um segundo exemplo de mercado, ha um segmento que sofreu impactos
importantes em relacdo ao acesso a informacdo no ambito virtual. Trata-se do segmento
imobiliario. O consumidor pode conhecer um imdvel e extrair diversas informacdes e
especificacdes pela internet, até mesmo sem precisar visita-lo, e ainda contar com ferramentas
de geoprocessamento capazes de coloca-lo frente a frente com o bem negociado.

Ja do ponto de vista das empresas vendedoras, além das ferramentas eletronicas
possibilitarem um maior conhecimento das necessidades e das caracteristicas dos
consumidores, permite ainda conhecer as estratégias dos concorrentes, acessar informacdes
provenientes do ambiente regulatoério que podem gerar oportunidades e ameacas ao negocio,
bem como obter informac6es especificas de seus produtos oponentes, precos e condi¢cdes de
pagamento, por exemplo.

Para corroborar tal contextualizacdo vale utilizar-se da contribuicdo de Miller (2002).
Ao descrever que a inteligéncia nas empresas permite a rapidez tanto na localizagdo quanto ao
uso da informacdo, promovendo respostas mais eficientes as mudangas do mercado, o autor
considera a inteligéncia como um fator capaz de mudar a cultura da tomada de decisdes de uma
empresa, transformando burocracias acomodadas em organizagdes ageis, ou seja, inteligentes.
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No que diz respeito a construcdo da inteligéncia, Barbosa (2002) refere-se a importante
elevacdo da taxa de utilizacdo de fontes eletronicas de informagdo como fomento a construcéao
do conhecimento. Entretanto, os dados pesquisados demonstram que a introducéo da tecnologia
da informacdo ndo diminui a importancia dos contatos interpessoais, reforgando assim a
relevancia da combinacdo de varias midias disponiveis para atender as necessidades dos
clientes. De acordo com Barbosa (2002), o uso efetivo da informacdo e do conhecimento,
contribui para a geragdo das vantagens competitivas em ambientes de negdcio volateis.

Para Barbosa (2002), os administradores precisam acompanhar uma multiplicidade de
aspectos ligados ao ambiente externo das empresas. Entre eles, destacam-se as mudancas no
comportamento e preferéncias de seus consumidores, mudancas e inovacdes tecnoldgicas,
novidades no que se refere a legislacao, tendéncias mercadolégicas e desenvolvimento no plano
politico. Segundo o autor, é necessario ndo apenas acompanhar tais mudancas, mas identificar
as suas implicacOes para as organizacfes as quais pertencem.

Segundo Davenport & Prusak (1999), o que faz as organizagdes funcionarem € o
conhecimento que deve ser reconhecido como ativo corporativo. Cada vez mais, torna-se
necessario geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado dedicado a obtencdo de valor de outros ativos
mais tangiveis. Dentro das empresas, o conhecimento sempre foi buscado e valorizado pelas
pessoas. Segundo estudos descritos pelos autores, os gerentes adquirem dois tercos de sua
informacdo e conhecimento em reunides face a face ou em conversas telefénicas. Apenas um
terco desta informacdo provém de documentos. As empresas se diferenciam pelo que sabem.
Cada vez mais as atividades baseadas no conhecimento e voltadas para o desenvolvimento de
produtos e processos estdo se tornando as principais fungdes internas das empresas. Aquelas
com maior potencial de obtencdo de vantagem competitiva e que ainda construam condicdes
efetivas de sustenta-las por maior tempo, terdo maior chance de prosperidade.

A pratica da Inteligéncia Competitiva permite as organizacGes desenvolver uma
cultura de busca por informac6es, que efetivamente subsidiem as suas estratégias. McGee e
Prusak (2006) descrevem a estratégia competitiva de uma empresa como o modelo utilizado
para definir suas atividades comerciais e a forma de opera-las e diferencia-las de produtos e
servigos da concorréncia. A estratégia utilizada deve ser capaz de considerar os clientes da
empresa e 0s segmentos de mercado aos quais a organizacdo pretende atender. Para os autores,
as estratégias devem considerar habilidades e recursos que a organizacdo devera reunir para
fornecer produtos e servigos a esses mercados. Nesse sentido, afirma-se a importancia do papel
da informacdo que, cada vez mais, constitui a base da competicdo, tanto no setor de servicos
quanto no setor industrial. Nesse sentido, pode-se afirmar que o papel da informacao precisa
ser definido claramente na execucédo da estratégia competitiva das organizacdes.

A criacdo de um sistema de inteligéncia, envolvendo coleta, tratamento, analise e
disseminacdo da informacdo sobre atividades dos concorrentes, fornecedores, clientes,
tecnologias e tendéncias gerais dos negdcios, vem ao encontro da necessidade de monitorar
continuamente o ambiente externo. Segundo Roedel (2002), tais fatores estdo direcionados a
proporcionar um estabelecimento de uma direcao no que tange a estratégia e tomada de decisfes
“em tempo real”.
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2.2. A Transformacéo Digital

No que diz respeito a Transformacao Digital, uma das principais contribuicdes é a de
Rogers (2017). O modelo proposto pelo autor consiste em cinco construtos de anélise da
estrutura estratégica de transformacdo digital nas empresas, denominado pelo autor como
“dominios da Transformacdo Digital”. Rogers (2017) destaca que neste novo modelo, a
empresa ainda é protagonista na criacdo e promocao de bens e servigos, porém o cliente atua
de forma dindmica, com amplo acesso a variedade de plataformas digitais, que Ihe permitem
interagir, publicar, inovar, divulgar, promover ou denegrir.

Com as mudancas do mercado, 0 aumento da concorréncia, a aceleracdo do processo
de informacdo, o avanco da tecnologia, e 0 aumento do poder de compra, entre outros fatores,
0 comportamento dos clientes tem mudado radicalmente. Rogers (2017), apud Nascimento
(2019) apresenta essa transformagédo na forma de interagcdo com os clientes, chamada de modelo
de rede de clientes.

Utilizando-se da contribuicdo de Nascimento (2019), em um mercado definido pelas
redes de clientes, os relacionamentos entre a empresa e clientes se tornam mais complexos,
deixando a atuacdo de compra e venda muito mais desafiadora.

Para Rogers (2017), os clientes na era digital ndo sdo mais passivos, e sim nos ativos
de uma rede de interacGes com outros clientes e organizagdes. Eles tém acesso a uma ampla
base de plataformas que permitem com que interajam, publiquem, inovem e ajam moldando
marcas, reputacdes e mercados, passando por diferentes estados psicoldgicos que precisam ser
compreendidos e trabalhados da forma certa e que configuram o que chamamos de funil de
marketing reinventado: consciéncia, consideracdo, preferéncia, acdo, lealdade e defesa.

Os cinco dominios, além dos Clientes, que cada vez mais interagem entre si formando
redes de relacionamento e influéncia muatua, redes essas que as empresas precisa aprender a
aproveitar; sdo seguidos pela “competicdo”, ou seja, a competicdo ndo ocorre mais como antes.
Os concorrentes, que cada vez mais vém de industrias diferentes e que em alguns momentos
podem se tornar nossos grandes aliados, criando oportunidades, inclusive, para que as empresas
explorem plataformas de negécios. Em seguida, séo citados os “Dados”, gerados em grande
quantidade o tempo todo na medida em que os clientes e outros agentes econémicos se movem,
e que podem se transformar em ativos de negocio importantes.

Rogers (2017) explora o quarto dominio que € a Inovacéo. Para o autor, a inovagéo
ocorre cada vez de forma mais rapida e por meio da experimentacéo e aprendizado baseado em
erros e testes continuos. Por fim, o autor aborda a proposta de valor que necessita passar por
uma adaptacdo constante. Para Rogers (2017), Valor deve ser reinventado a todo instante na
medida em que o mundo muda, promovendo uma continua evolucdo, devendo sobressair a
esséncia do negdcio e sua evolucdo baseada na adaptacéo.

Uma das contribuicbes marcantes de Rogers (2017) em relacdo a Transformacéo
digital é quando afirma que a Transformacdo Digital ndo esta fundamentalmente baseada em
tecnologia, mas sim em estratégia. Para repensar um negdcio para a era digital, uma empresa
precisa desafiar suas crengas centrais, reconhecer seus pontos cegos e pensar de forma diferente
sobre aspectos fundamentais de sua estratégia tomando como base os cinco dominio: clientes,
concorrentes, dados, inovagéo e proposta de valor.
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3. Metodologia

Para a estruturacdo do presente artigo, classificou-se a presente pesquisa como
qualitativa e descritiva. De acordo com Minayo & Sanches (1993), a metodologia qualitativa
trabalha com valores, crencas, representacdes, habitos, atitudes e opinides e adéqua-se a
aprofundar a complexidade de fendmenos, fatos e processos particulares e especificos de grupos
mais ou menos delimitados em extenséo e capazes de serem abrangidos intensamente.

A pesquisa qualitativa estuda o conhecimento e a pratica dos participantes [...] as inter-
relacdes sdo descritas no contexto concreto do caso e explicadas em relacdo a este. Para Flick
(2002), a pesquisa qualitativa considera que pontos de vista e praticas no campo séo diferentes
devido as diversas perspectivas subjetivas e ambientes sociais a eles relacionados.

No que diz respeito a pesquisa descritiva, Gil (2006), analisa que tem como objetivo
primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno. Dentre as
pesquisas descritivas, Gil (2006) destaca as que tém por proposito estudar as caracteristicas de
um grupo, ou as que pretendem levantar opinides, atitudes e crencas de uma populagdo ou
estabelecimento de relagéo entre variaveis.

Para investigar o “funcionamento da Inteligéncia Competitiva e Transformacéo Digital
na organizacdo pesquisada”, foram levantadas duas subcategorias como a “hierarquia,
descentralizacdo ou centralizacdo da atividade de IC, objetivos da atividade na organizacao e
investimento em infra-estrutura para a atividade” (Ver Figura 1). As entrevistas foram
realizadas seguindo um roteiro semi-estruturado. Nas entrevistas, foram abordados tdpicos
estruturais contemplados no referido roteiro, que por sua vez foram desmembrados no que foi
denominado como categorias e subcategorias (Ver Figura 1).

Nesse metodo, os entrevistados séo incentivados a falar livremente. Na oportunidade,
foi falado sobre os métodos de Inteligéncia Competitiva empregados na organizacao estudada.
Os métodos foram mapeados e categorizados e acordo com o contexto Unico da organizacao
pesquisada, seguindo o pressuposto metodologico de Flick (2002).

Figura 1 — Categoria e subcategorias de analise: Funcionamento da Inteligéncia
Competitiva (IC) e adequacédo da estrutura estratégica a Transformacao Digital

Subcategorias:

CATEGORIA:

(1.1) Localizacdo na hierarquia organizacional / Centralizacdo / Descentralizacdo de
atividades

(1.2) Objetivos da IC

(2.3) Infra-estrutura para IC: local préprio, recursos de tecnologia da informacéo

(1.4) Adequacéo aos construtos (dominios) Transformacéo Digital

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base nas informagdes da pesquisa
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A entrevista envolveu a participacdo de profissional responsavel pela gestdo da
atividade na organizagdo, cujo cargo é denominado de “Gerente de Estratégia e Inteligéncia de
Negocios” que esté ligada, hierarquicamente, ao Departamento de Marketing da empresa.

4. Resultados obtidos

A empresa pesquisada é uma organizacao de servicos ligada a uma multinacional que
atua com cartdes-refeicdo e vouchers de servigos pré-pagos atraves de convénios empresariais
de alimentacdo. A empresa pertence a um grupo empresarial com presenca em diversos paises.
No Brasil sdo cinco produtos diferentes e as suas atividades no pais tiveram inicio na década de
1970, com o langcamento de um produto para utilizacdo em restaurantes. Em 1990, foi langado
um produto para ser utilizado em postos de combustiveis, oferecendo uma linha de produtos e
servigos para gestdo de despesas de veiculos. Atualmente, a empresa trabalha com um voucher
para alimentacdo, feito em cartdo magnético em alternativa ao papel, ja utilizado no passado, o
que segundo dados divulgados pela empresa, trouxe praticidade e liberdade de escolha nas
compras em supermercados, hipermercados, entre outros estabelecimentos do género.

A pesquisa demonstrou que, com relagdo a “Localizacio na hierarquia
organizacional / Centralizacio / Descentraliza¢ido de atividades” (Categoria 1.1), segundo
a geréncia, a area de “Geréncia de Estratégia e Inteligéncia de Negocios” esta ligada
hierarquicamente ao Departamento de Marketing. Como estrutura de funcionamento, € criada
— 0 que a organiza¢ao denominada de uma “rede neural com vendedores” (for¢a de vendas). A
atividade é centralizada em S&o Paulo, entretanto as atividades sdo divididas em filiais
(denominados de “Clubes”) que condensam as informagdes por eventos de mercados
especificos em varias regides do territorio brasileiro.

Com relagdo aos “Objetivos da IC” (Categoria 1.2) foram apontadas pelo ocupante
do cargo de Gerente os seguintes objetivos da atividade de Inteligéncia Competitiva na
empresa: acompanhar 0 mercado através de indicadores; mapear niveis de Attrition (ou seja, a
analise de perda de clientes), registros de reclamacdes. Realizar entrevistas com ex-clientes;
mapear possiveis fraudes e gerenciar riscos (exemplos: clonagem de cartbes e acdes ilegais de
atravessadores ou “compradores” de tiquetes, que o descarregam em locais certos); trabalhar
com a inteligéncia antecipativa (otimizacdo, analise de cenarios, tendéncias e analises diversas
de mercados) e reativa (alertas, pesquisas, estudos e monitoramento de mercados). E objetivo
também coordenar o planejamento estratégico; gerir mapas e indicadores estratégicos
(Balanced Scorecard’); realizar sistematicamente o monitoramento do mercado, competidores
e novos entrantes; administrar e prover informacGes de mercado, de clientes existente e
informacdes efetivas da performance; dar suporte a area de vendas por meio de estudos, analises
e geracdo de Leads — DBM'" e desenvolver pesquisas internas e externas.

Com relagdo a “Infra-estrutura para IC” (local proprio, recursos de tecnologias
da informacéo) (Categoria 1.3) ha um espaco fisico na sede em S&do Paulo e as estruturas dos
Clubes distribuidas em outras regionais. Das ferramentas utilizadas, foram relatadas: Datamart,
SAS e o0 uso de um software de Business Intelligence (BI). O software utilizado ¢ o “Qlik”, que
permite uma visdo de mercado regional, semanal utilizando também a metodologia cross sell'
Utiliza-se ainda o Share Point que é parte integrante de um pacote Microsoft Office, além da
ferramenta ISI. Segundo dados da pesquisa, 0 BI da a visdo regional, semanal, “cross sell”,
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visdo do saldo da concorréncia, visdo gerencial de volume de vendas. Sao calculados no “Excel”
os indicadores de Attrition por regional e utilizada também a ferramenta Share point (do
Microsoft Office). Um Data Warehouse em cloud atualiza o banco de dados da empresa,
segundo dados da pesquisa.

No que diz respeito a Adequacao a Transformacdo Digital (clientes, competicao,
dados, inovacéo e valor — categoria 1.4), percebe-se que a empresa analisada vem fazendo
um trabalho, sobretudo pés-pandemia de entendimento do perfil de seus clientes. Por meio de
estratégias mais agressiva de CRM e CBM (gestdo do relacionamento e do comportamento do
cliente) a empresa vem conseguindo resultados significativos. A competicdo tem sido
monitorada, sobretudo as inovacOes lancadas por players lideres de mercado.

O uso de dados foi potencializado por meio da aquisicdo de novas plataformas de
escuta social que ndo existia na empresa, 0 que vem permitindo entender as ofertas e
posicionamento da concorréncia. 1sso vem permitindo ao negocio estruturar inovagdes. Nesse
contexto, as entrevistas semiestruturadas demonstraram a necessidade da contratacdo de
parceiros para melhorar a estruturacdo de inovac6es mais efetiva no médio e longo prazos, mas
a adequacéo da proposta de valor, apos a internalizacdo da importancia do uso de dados como
ativos, tem ocorrido. Percebeu-se um claro entendimento por parte dos gestores de que a
proposta de valor tem sido adaptada e incrementada. S&o previstas agdes importantes para o
incremento da seguranca de dados de usuarios e ganhos de competitividade para o negocio,
uma vez que os insights ja gerados podem ser traduzidos em resultados tangiveis com ganhos
de volume de vendas e consequentemente faturamento.

5. Conclusoes / Consideracoes finais

O artigo demonstrou aspectos conceituais e aplicados de Inteligéncia Competitiva e
Transformacdo digital. Mais especificamente, procurou-se responder as perguntas orientadoras
para a constru¢ao da presente discussdo, como “do ponto de vista metodologico e estrutural,
como se da o funcionamento da atividade de Inteligéncia Competitiva e adequacdo a
Transformacdo Digital na organizacdo, do ponto de vista pratico-estrutural? A organizagéo
pesquisada utiliza metodologias de monitoramento estratégico e tatico acompanhando o
mercado por meio de indicadores pré-definidos como € o caso do “indice de perda de clientes”
(churn rate). O conhecimento do negocio tem sido aprimorado por meio de mecanismo de
entendimento do comportamento dos clientes, sobretudo poés-pandemia e da propria
concorréncia. O uso de dados vem promovendo avancos e alguma inovacao ja pode ser
observada com impactos na proposta de valor ao cliente.

H& uma preocupacdo importante com o relacionamento com os clientes e a atividade
de Inteligéncia Competitiva aliada aos dominios da Transformacao Digital tem sido Gtil também
para identificar eventuais fraudes de parceiros e redes de distribuicdo, o que representa um risco
para empresa. Vale ressaltar o perfil de antecipacéo, tipico da Inteligéncia Competitiva, o que
é corroborado pela literatura seguido também do perfil reativo subsidiando a tomada de
decisbes. E interessante considerar que o Planejamento Estratégico pode ser flexibilizado de
acordo com os resultados gerados pela atividade de Inteligéncia e Transformacao Digital na
organizacdo. Por meio da atividade tém sido detectados novos entrantes e novidades de
mercado. A metodologia de integracdo de vendas com o suporte administrativo demonstrou
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eficiéncia e agilidade na tomada de decisfes, permitindo a empresa adaptar-se e preparar-se
para uma postura mais competitiva frente aos seus clientes.

Do ponto de vista pratico-estrutural, a area de Inteligéncia Competitiva incrementada
pelos esforcos em Transformacgdo Digital na infraestrutura da empresa demonstra um
funcionamento similar a outras areas da estrutura organizacional, segundo relatado pelos
gestores da area, se considerada a sua estrutura fisica e espaco dedicado ou especifico. Sdo
utilizadas planilhas para visualizagdo em tempo real. A atividade de Inteligéncia Competitiva,
ao contrario de outras organizagdes, faz uso de softwares especificos para gerenciar suas
informagdes de inteligéncia.

A organizagdo tem objetivado agBes estratégicas e taticas afeitas a competitividade,
como a exploracdo de novos mercados e novas areas para atuagdo da empresa, com atencdo aos
movimentos da concorréncia. Além do foco em prospeccdo, a Inteligéncia Competitiva
incrementada por acdes estruturais de Transformagao Digital na organizacao foi construida para
fins de captacdo e manutencéo de clientes, uma vez que permite a gestdo de informacdes desses
clientes de forma &gil. Percebeu-se que o0 modelo de uso da informagéo segue um perfil capaz
de moldar o comportamento da empresa, ou seja, seu planejamento estratégico, com base nos
movimentos observados no seu ambiente setorial ou concorrencial e direciona a organizacgao a
adaptar-se e antecipar agoes.
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Notas

'Balanced Scorecard: Conhecida como BSC, a ferramenta de gest3o e planejamento estratégico
criada por Kaplan e Norton (1996), enfoca quatro premissas basicas para analise de
performance organizacional: financeiro, percepcdo de clientes, aprendizado organizacional
alinhado a crescimento e gestdo de processos internos.

" Database Marketing (DBM): concentra dados de clientes para decisdes e relacionamento
estratégico de marketing.

i Técnica de vendas onde sdo oferecidos produtos ou servigos aos clientes ja existentes,
normalmente em diferentes pontos geograficos.
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