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RESUMO

A sobrevivéncia de uma organizagao, na Era da Globalizagdo, depende cada vez
mais de sua capacidade de antecipacdo as ameacas e oportunidades que surgem
no ambiente. Ganhar agilidade e flexibilidade diante das constantes mudangas no
mercado, ser capaz de competir internacionalmente, exige que as organizagdes as-
similem rapidamente o desenvolvimento de novas tecnologias e de novas formas de
comercializagao, fazendo com que a Inteligéncia Competitiva — IC passe a ser parte
integrante do processo organizacional. A utilizagcdo de ferramentas adequadas para
a gestado dos negdcios, buscando analisar, entender e divulgar as informacdes exis-
tentes no ambiente externo, que facilite a tomada de decisao, faz a diferengca em
qualquer organizagao, em qualquer ramo de conhecimento e em qualquer segmento
de atuagado. Este estudo visou identificar as necessidades de uma ferramenta de
suporte a IC que aborde de forma integrada e tempestiva as necessidades da Em-
brapa, fornecendo informacdes analisadas para que se possa tomar decisdes mais
seguras e com oportunidade, garantindo o seu futuro tecnoldgico. A fundamentacao
tedrica concentrou-se nas areas de Inteligéncia Competitiva e Ferramentas de IC.
Foram entrevistados, através de questionario, 9 individuos, gerentes dos Escritorios
de Negdcio da Embrapa Transferéncia de Tecnologia (SNT). Constatou-se que ape-
sar de nao terem familiaridade com o tema em questdo — IC, eles percebiam uma
similaridade com as atividades praticadas e se preocupavam com a internalizagao
dos conceitos. Ficou clara a busca desses respondentes por ferramentas que contri-
buam na tomada de decisdes. A metodologia empregada na pesquisa permitiu iden-
tificar as demandas da populagao pesquisada, obtendo os aspectos fundamentais
para subsidiar a definicdo das diretrizes de uma ferramenta para dar suporte a im-

plementacao do processo de IC.

Palavras-chave: Inteligéncia Competitiva, Ferramenta de IC, Instituicbes de Pesqui-

sa e Desenvolvimento



ABSTRACT

In Globalization Era, the organization survival is related to its anticipation capability to
the environmental threats and opportunities. The constant market changes need
quick and flexible organizational actions, the capability to international competition
and the adoption of new technologies development and business practices. Then
Competitive Intelligence (Cl) is very important in organizational management. The
use of the right tools to business management is very important to profit and non-
profit organizations, because they facilitate to analyze, to understand and to dissemi-
nate information about the outside environment and to decision support. The es-
sence of intelligence begins with environmental scanning activities, also known as
surveillance. The essence of this process is a transformation of data, information and
knowledge into intelligence as a final product. This study focused to find the require-
ments of CI tool to support Embrapa’s intelligence needs. The data was collected
through interviews, from Business Board managers of the Embrapa Technology
Transfer (SNT), and analyzed using qualitative approach. The findings suggest that
management practices are very near to intelligence practices, and that they need IC
tools to support decision make. The methodology approach allowed to find the key
intelligence topics and early warnings, besides to obtain the key requirements to de-

velop a Cl tool to Embrapa.

Keywords: Competitive Intelligence, Cl Tools, Research and Development Organi-

zation
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1. INTRODUGAO

A sobrevivéncia de uma organizagao, na Era da Globalizagdo, depende cada
vez mais de sua capacidade de antecipacdo as ameacas e oportunidades que sur-

gem no ambiente.

A medida que as organizagdes cresceram e se multiplicaram, elas passaram
a demandar uma complexidade maior de recursos materiais, tecnolégicos e huma-
nos, necessarios ao seu desenvolvimento e a sua sobrevivéncia. Produtos com me-
Ihores niveis de qualidade e produzidos com menores prazos tém sido cada vez
mais demandados. (DRUCKER 2000, apud CARDOSO JUNIOR, 2003).

As competéncias, as habilidades humanas e a criacdo e uso do conhecimen-
to! passaram a ser necessarios e relevantes para a construcdo de estratégias para
conquistar os objetivos empresariais. Ganhar agilidade e flexibilidade diante das
constantes mudangas no mercado, ser capaz de competir internacionalmente, exige
que as organizagdes assimilem rapidamente o desenvolvimento de novas tecnologi-
as e de novas formas de comercializagcao, fazendo com que a Inteligéncia Competiti-

va (IC) passe a ser parte integrante do processo organizacional.

Para enfrentar os desafios atuais e competir no mercado nacional e interna-
cional, as organizag¢des precisam fazer uso de novos modelos de IC, usando moder-
nas tecnologias e preparando seus profissionais para enfrentar a nova realidade e-

condmica globalizada.

A utilizacdo de ferramentas adequadas para a gestdo dos negdcios, buscando
analisar, entender e divulgar as informagdes existentes no ambiente externo, que
facilite a tomada de decisao, faz a diferenga em qualquer organizagao, em qualquer

ramo de conhecimento e em qualquer segmento de atuagéo.

Este estudo visou identificar as necessidades de uma ferramenta de suporte a
IC que aborde de forma integrada e tempestiva as necessidades da Empresa Brasi-

leira de Pesquisa Agropecuaria - Embrapa, fornecendo informagdes analisadas para

" Conhecimento, para Echeverria (1999) é sempre um juizo que fazem determinado observador, ao
observar determinados comportamentos. Surge precisamente como uma maneira de julgar o compor-
tamento observado...



que se possa tomar decisbes mais seguras e com oportunidade, garantindo o seu

futuro tecnolégico.

1.1. Revisao de Literatura

A pesquisa bibliografica, com o propésito de identificar trabalhos correlatos,
foi efetuada nas bases de dados IS/ Web of Science e Scirus, pelas palavras-
chaves: competitive intelligence, information technology, computer software, software
e early warning, e combinag¢des com o conector l6gico “E” entre as mesmas. A Tabe-

la 1, a sequir, apresenta um resumo dessa pesquisa.

Tabela 1 — Sintese da revisao de literatura

Item |Palavra chave de Pesquisa Fonte

Web of Science Scirus
1 Competitive Intelligence 145 300
2 Information Technology 9.896 30712
3 Competitive Intelligence e Information Tech- 4 98

nology

4 Competitive Intelligence e Tools 2 146
5 Early Warning 1842 6330
6 | Competitive Intelligence e Early Warning 1 15
7 | Software 86.988 447.079
8 Competitive Intelligence e Software 2 135

Também foi realizada uma pesquisa em Bases de Dissertacbes e Teses das
seguintes Universidades: UnB (Universidade de Brasilia), UFSC (Universidade Fede-
ral de Santa Catarina), UFRGS (Universidade Federal do Rio Grande do Sul), UCB
(Universidade Catolica de Brasilia), nas bases IEEE (Electrical and Electronics Engi-
neers) e ACM (Association for Computing Machinery), na Internet (busca por solu-

¢des do mercado).

Nos trabalhos encontrados e relacionados, o tema tem sido abordado, mos-
trando a importancia da utilizagdo de uma ferramenta de suporte a IC pelas organi-
zagbes. Sao varios os sistemas propostos, mas cada um, na sua grande maioria,

atende as particularidades das demandas de cada proposta, como também sao a-



presentadas solugdes comerciais, oferecidas no mercado, que se dizem “solugcdes

completas” e se propdem a dar suporte a todo o processo de IC.

A proposta de um sistema provendo o monitoramento do ambiente externo
em tempo real e a criagdo de uma base de conhecimento é feita por Pereira et al.
(2002) e por Chen, Chau e Zeng (2002).

Canongia, Antunes e Freitas (2003), e Battaglia (1999) propdéem ferramentas
de IC para captar, analisar e disseminar informagdes extraidas de bases especiali-

zadas, auxiliando a tomada de decisdes pelos diferentes niveis das empresas.

Ong et al. (2001) e Rangel et al. (2004) apresentam aplicagbes integradas

para dar suporte a todo o processo de IC.

Heinrichs e Lim (2005) apresentam os impactos causados pela utilizagdo dos
modelos de decisdes organizacionais e de ferramentas de IC, habeis em criacao de

conhecimento e no uso de informagao estratégica.

Crimmins et al. (1999) descrevem o sistema que € a combinagao de dois sis-
temas ja em operagdo nas universidades: Tétralogie (ferramenta de mineragao de

dados) e Fusion2 (robds de monitoramento).

As solugdes: Autonomy, Cipher Systems — Competitive Intelligence Software,
Wincite Systems e CleverPath oferecidas no mercado por fornecedores distintos, se
propdem a apoiar as diversas atividades de IC, reduzindo custos do processo, agre-
gando valores as informagdes, permitindo as empresas tomarem decisdes com mais

seguranca.

Segundo Prescott e Miller (2002), a atividade de IC ¢é particular de cada insti-
tuicdo ou empresa, respeitando sua cultura e necessidade de abrangéncia geografi-

ca.

Nenhuma fonte foi identificada associando diretamente uma proposta de fer-
ramenta adequada as necessidades de uma Instituicido de Pesquisa e Desenvolvi-
mento (IP&D), no seu componente de Transferéncia de Tecnologia (TT). O presente

trabalho pretende atender a essa lacuna identificada entre os assuntos.



1.2. Justificativa

Com a evolugao tecnoldgica que vivenciamos, € fundamental que as organi-
zacdes do conhecimento disponham de técnicas e ferramentas para a analise de
dados e de informagdes, que sao criadas para auxiliar o trabalho de analistas e to-
madores de decisdo, favorecendo uma visao integrada do que esta ocorrendo, eco-
nomizando tempo e compensando a eventual falta de um conhecimento mais pro-

fundo sobre determinadas areas de atuacgao.

A utilizacado dos sistemas de apoio a tomada de decisdes pode ajudar a IC na
obtencdo de dados estrategicamente escolhidos e na consubstanciagdo de conteu-
dos relevantes. Tal se faz necessario, porquanto ja € grande e continua crescente o
volume de informagdes a serem processadas pelas organizagdes do conhecimento,
as quais necessitam interpreta-las e transforma-las em conhecimento voltado para a
eficacia dos negocios (BOVO, BALANCIERI, 2001).

A transformacéo “dado — informagdo — conhecimento” percorre um longo e
arduo caminho. Os dados sédo elementos que mantém a sua forma bruta (texto, ima-
gens, sons, videos, etc.), ou seja, eles sozinhos ndo ajudam a compreender deter-
minada situagao, enquanto a informagéo é o dado cuja forma e conteudo s&o apro-
priados para um uso especifico. Assim, a utilizagcdo de ferramentas para analise de
informacgdes estratégicas é empregada para auxiliar na transformagao desses dados
em informacdo e conhecimento (BOVO, BALANCIERI, 2001). As ferramentas de
analise sdo amplamente difundidas e permitem a captura, o gerenciamento e o com-
partilhamento do conhecimento. Como qualquer ferramenta, elas sdo desenhadas
para facilitar o trabalho e permitir a aplicagao eficiente das tarefas para as quais fo-
ram desenvolvidas. Entre as mais utilizadas no atual ambiente de negdcio estao
Workflow, DSS - Decision Support System, Data Mining, Text Mining, Data Ware-

housing, CRM - Customer Relationship Management e Benchmarking.

Kahaner (2004) afirma que criam-se muitos beneficios para as organizagdes
qguando elas se engajam nas atividades de Inteligéncia Competitiva e Miller (2002)
complementa que as Instituicbes de Pesquisa e Desenvolvimento dependem intei-
ramente de sua capacidade de atualizagdo em relacdo aos mais recentes estudos

cientificos.



Por nao existir ainda, na Embrapa, uma ferramenta que atenda as suas ne-
cessidades, busca-se desenvolver com este trabalho um modelo conceitual que
possa subsidiar o desenvolvimento de uma ferramenta de suporte a IC, ou mesmo a
aquisicao de uma solucao existente no mercado que possa ser utilizada pelos técni-

cos responsaveis pela inteligéncia na Empresa.

1.3. Formulagao do Problema

Este estudo aborda quesitos inerentes as necessidades que sao demandadas

a uma ferramenta que de suporte a IC em uma Instituicdo de P&D.

Diante disso, o problema desta pesquisa se traduz no seguinte: Quais as ne-
cessidades de uma ferramenta de suporte a Inteligéncia Competitiva para uma Insti-
tuicdo de P&D?

1.4. Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é definir as necessidades de uma ferramenta

de suporte a IC para uma Instituicao de P&D.

Constituem objetivos especificos da presente proposta de dissertacao para

0 ambiente em estudo:
¢ Identificar as ferramentas de suporte a IC disponiveis no mercado.
¢ |dentificar as necessidades especificas para o0 ambiente em estudo.

e Elencar as funcionalidades das ferramentas que sido mais aderentes as de-
mandas de uma Instituicdo de P&D, no seu componente de Transferéncia de

Tecnologia.

1.5. Organizacao do Trabalho de Dissertagao

O presente trabalho obedece a algumas etapas principais que o caracterizam,
incluindo-se a definicdo do tema e a formulagdo do problema de pesquisa, os objeti-
vos geral e especificos. O restante do conteudo foi dividido em outros quatro capitu-

los.



No capitulo que se segue, sdo apresentadas as concepgdes tedricas da IC,
direcionadas ao foco do estudo que se desenvolveu, como também a apresentacao

de elementos conceituais inerentes as ferramentas de IC.

O terceiro capitulo dispbe sobre a metodologia de pesquisa utilizada no pre-
sente trabalho, explicitando a forma como o mesmo foi realizado, de forma a possibi-
litar a construcao de critérios de validade cientifica. Sdo detalhados os seguintes
itens: classificacdo da pesquisa, premissas, coleta e analise dos dados e delimitagcao

do estudo.

O quarto capitulo dispoe sobre o estudo de caso na Embrapa, assim como

uma analise dos resultados alcangados.

O quinto capitulo dispde as conclusdes e as perspectivas de trabalhos futu-

ros.

Ao final, é apresentado o questionario aplicado nesta pesquisa (APENDICE
A).



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Inteligéncia Competitiva

2.1.1 Historico

Cada vez mais, os estrategistas da gestao estdo se apoiando em uma pratica
denominada Inteligéncia Competitiva. A Inteligéncia Competitiva n&o surgiu recen-
temente das pranchetas de administradores, economistas e cientistas da informa-
¢ao. Ela tem suas raizes em praticas de dominagdo hegembnica que vém sendo
desenvolvidas pelos grupos sociais desde a Antiguidade, motivados permanente-
mente por guerras e conflitos de interesses humanos, politicos e econdémicos
(PRESCOTT, MILLER, 2002).

As nacgbes, ao longo da histéria, desenvolveram fungdes de inteligéncia com-
pativeis com as respectivas épocas e necessidades. Pode-se assim pensar que a
evolugao das praticas de inteligéncia caminha passo a passo com o desenvolvimen-
to moral do homem. Para a maioria dos especialistas no tema, o que hoje se deno-
mina Inteligéncia Competitiva vem sendo aperfeicoado desde tempos imemoraveis.
Registros historicos milenares mostram claramente a preocupagcédo humana com as
informagdes sobre os inimigos e o ambiente inseguro onde ele sobrevivia (NOLAN,
QUINN, 2002).

Segundo Cardoso (1987 apud CARDOSO JUNIOR, 2003), o estrategista mili-
tar chinés — Sun Tzu, que viveu no século IV aC, abordou a questao da competitivi-
dade no campo de batalhas de forma muito clara em sua obra “Tratado sobre a Arte
da Guerra”. Sun Tzu disse: “Se vocé conhecer o inimigo e a si proprio, ndo precisara
temer o resultado de cem batalhas. Se vocé se conhecer, mas néo ao inimigo, para
cada vitdria conseguida também sofrera uma derrota. Se vocé nao conhecer o inimi-
go nem a si proprio, sucumbira em todas as batalhas”. Ha mais de dois mil anos a-
tras Sun Tzu ja demonstrava a importancia de se estar muito bem informado sobre o

inimigo e o local da batalha.

Na maioria dos paises, ha uma linha histérica que liga as iniciativas em Inteli-

géncia Competitiva as de Inteligéncias Militar e de Estado. Os comandantes milita-



res, assim como os dirigentes das organizagdes empresariais, devem determinar
que suas equipes de inteligéncia trabalhem para obter informagdes qualificadas a
respeito do inimigo (concorrente) e do terreno (ambiente externo ou o mercado) em
que deverao atuar (PRESCOTT, MILLER, 2002).

A avidez humana por informagdes sobre os inimigos ou concorrentes remonta
a Antiguidade (PLATT, 1967 apud CARDOSO JUNIOR, 2003). Contudo, a producéao
de informacdes estratégicas numa escala abrangente e em bases sistematicas, na
paz e na guerra, sO veio a ocorrer durante a Il Guerra Mundial. O periodo subse-
guente, o da “guerra fria”, também conhecido como Confronto Leste-Oeste, iniciado
em 1945 e encerrado meses apos a “queda” do Muro de Berlim, que ocorreu em
1989, deu raz&do a uma preocupagao constante das poténcias ocidentais e das orga-
nizagées com o inimigo externo, o que veio a consagrar estruturas voltadas para as
Intelligence Activities, que utilizam métodos e técnicas destinadas a analisar peculia-
ridades, tendéncias e aspectos da personalidade dos concorrentes, objetivando o
levantamento de suas reais intengdes e vontade. Posteriormente, acabou ocorrendo
a apropriagao do termo Intelligence, que passou a ser utilizado na maioria dos pai-
ses como “Inteligéncia”, preservando o sentido original que € a busca e o processa-
mento de informagdes com a finalidade de assegurar a tomada de decisdes estraté-

gicas.

Porto (1999 apud CARDOSO JUNIOR, 2003) assevera que, durante o perio-
do de 1945 a 1991, alcangaram grande desenvolvimento as estruturas e o modus
operandi dos servigos de inteligéncia, o que fez com que a informacéao qualificada ou
estratégica adquirisse a importancia que tem hoje, em termos de risco de seguranca

ou de oportunidade de crescimento.

Contudo, Pinho (1998) esclarece que o confronto politico-ideoldgico liderado
pelas nagdes mais desenvolvidas e a disputa de novos mercados pelas organiza-
¢des transnacionais levaram essa disputa ao nivel de parandia, quase sempre ultra-

passando os limites da ética e da legalidade na consecucgao de seus objetivos.

O porqué de as organizagdes empresariais virem a se interessar cada vez
mais pela Inteligéncia Competitiva € questionado por Besson e Possin (1996). Essa

€, na verdade, uma questédo de sobrevivéncia. Isso ocorre porque a inteligéncia das



outras organizacgdes se interessa pelos seus assuntos internos, assim como também
os fornecedores, os clientes, o publico interno, os parceiros comerciais e outros ato-

res do processo.

Nos negdcios, o tempo € o inimigo mortal da inteligéncia. O processo de deci-
dir que informacdes sdo necessarias, obté-las, analisa-las e entendé-las consome
tempo, e o conhecimento obtido com atraso pode ser comparado a ignorancia. O
desafio é transformar informagao em conhecimento antes da tomada de decisao, ou

seja, com oportunidade.

A disputa frenética e crescente que se verifica no mundo dos negdcios deu
origem, a partir da década de setenta, a uma concepcéao diferente de inteligéncia, a
Inteligéncia Competitiva, criada para proporcionar vantagem competitiva aos setores
de interesse de uma empresa. Foi com o advento da Inteligéncia Competitiva que se
abriram novas perspectivas de desenvolvimento das antigas praticas de inteligéncia,
com o0 emprego de metodologias mais adequadas ao ambiente empresarial e melhor

adaptadas a evolugao tecnologica.

Observando-se atentamente o que esta ocorrendo nos mercados atualmente,
pode-se dizer que o emprego da Inteligéncia Competitiva no ambiente empresarial é
uma tendéncia que veio mesmo para ficar. Por ser uma das principais ferramentas
auxiliares em um processo de tomada de decisdes estratégicas, a Inteligéncia Com-
petitiva ndo é mais um privilégio exclusivo do Estado, como instituicdo, como o era
até pouco tempo, mas, sim, uma necessidade de organiza¢des envolvidas em qual-

quer tipo de competicéo, independente do seu status ou aspecto juridico.

O trabalho de Inteligéncia Competitiva ndo € nenhuma novidade. Ele sempre
foi normalmente feito de forma intuitiva por qualquer pequeno empreendedor. E, sem
duvida, uma das principais razées do sucesso nos negécios, pelo simples e ébvio
fato de que saber o que querem as pessoas (clientes) e como realmente pensam os
rivais (concorrentes) € bem melhor do que n&o saber. Nao bastasse isso, & necessa-
rio reforcar a idéia de que o conhecimento, sobretudo o conhecimento prévio dos
fatos e das situacdes importantes do ambiente, pode representar poder e, na época

atual, muito dinheiro.
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Por isso, o trabalho de Inteligéncia Competitiva pode ser identificado em qua-
se todos os setores da atividade humana. Quanto mais envolvidas na Era do Co-
nhecimento, mais as organizagdes precisam da ferramenta Inteligéncia Competitiva
para crescer e se fortalecer no mercado. Entre as areas profissionais que mais fre-
guentemente participam desse processo ou do emprego direto da Inteligéncia Com-
petitiva, estdo: Planejamento Estratégico, Marketing e Vendas, Negociagao, Ciéncia
e Tecnologia, Auditoria, Fisco, Interesses do Estado, Seguranga Publica, Politica
Partidaria, Direito Privado, Organizagées Financeiras, Imprensa; Igrejas, Educagéao e

outras.

Para o Nucleo de Inteligéncia Competitiva da Universidade de Brasilia -
NIC/UnB (1999), “atualmente, os processos de estruturagao da Inteligéncia Competi-
tiva podem ser considerados caros, exigindo o dispéndio de 15 a 20 mil ddlares nor-
te-americanos para a sua implantacao”. Tal fato tende a tornar economicamente in-
viavel a implantagcdo de modelos mais complexos de Inteligéncia Competitiva nas
pequenas e médias empresas, 0 que vem exigindo dos pesquisadores a busca por
um modelo alternativo mais simples e de menor custo, porém, ainda assim, tao efici-
ente e eficaz que atenda as necessidades do mercado e das organizagdes envolvi-

das.

Choo (2003) afirma que a sobrevivéncia depende da habilidade organizacio-
nal de processar informagdes sobre o ambiente externo e, por sua vez, tornar essas
informagdes em conhecimento, que permitam que a organizagdo se adapte as mu-

dancgas externas e as demais contingéncias impostas.

2.1.2 Conceitos Basicos

Por ser uma area de conhecimento emergente, particularmente no ambiente
académico e nas lideres de negécios, a Inteligéncia Competitiva ainda é tratada com
diferencas conceituais, pois ndo ha, até o presente momento, uma doutrina suficien-
temente consolidada a seu respeito. Entretanto, em qualquer situacdo, sempre se
identificam varios objetivos comuns para os autores de Inteligéncia Competitiva,
quais sejam os de acompanhar a concorréncia, monitorar o ambiente onde a organi-
zagao atua, detectar o aporte de novas tecnologias ao mercado e assessorar 0 pro-

cesso de tomada de decisdes estratégicas.
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A seguir, sao relacionados alguns conceitos de Inteligéncia Competitiva:

¢ Inteligéncia Competitiva € um programa institucional sistematico para garantir e
analisar informacao sobre as atividades da concorréncia e as tendéncias do se-
tor especifico e do mercado em geral, com o propdsito de levar a organizacao a
atingir seus objetivos e metas. (KAHANER, 2004);

¢ Inteligéncia Competitiva € o processo sistematico de coleta, tratamento, analise
e disseminacgao da informacgao sobre atividades dos concorrentes, tecnologias
e tendéncias gerais dos negdcios, visando subsidiar a tomada de decisao e a-
tingir as metas estratégicas da empresa (COELHO, 1999);

¢ Inteligéncia Competitiva € um processo sistematico de coleta e analise de in-
formagdes sobre a atividade dos concorrentes e tendéncias gerais do ambiente
econdmico, social, tecnoldgico, cientifico, mercadoldgico e regulatério, para a-
judar na conquista dos objetivos institucionais na empresa publica ou privada
(NIC/UnB, 1999);

¢ Inteligéncia Competitiva € um programa de coleta, analise e distribuicao, legal e
ética, de informacgdes relativas ao ambiente competitivo, as capacidades, vulne-

rabilidades e intengdes dos concorrentes (SCIP, 2004);

¢ Inteligéncia Competitiva € um processo informacional proativo que conduz a
melhor tomada de decisdes, seja ela estratégica ou operacional. E um proces-
so sistematico, que visa descobrir as forgcas que regem os negocios, reduzir
risco e conduzir o tomador de decisao a agir antecipadamente, bem como pro-
teger o conhecimento gerado (ABRAIC, 2004);

Por sua vez, Kahaner (1998) diz que “a Inteligéncia Competitiva € uma ferra-
menta estratégica que permite a alta geréncia melhorar sua competitividade, identifi-

cando as principais forgcas propulsoras e prevendo os futuros rumos do mercado”.

Segundo Laackman, Saban e Lanasa (in PRESCOTT, MILLER, 2002), Inteli-
géncia Competitiva “é o processo pelo qual informagdes de multiplas fontes séo co-
letadas, interpretadas e comunicadas. A Inteligéncia Competitiva pode oferecer a-
poio a tomada de decisdes estratégicas, prever oportunidades e riscos, avaliar e a-

companhar os concorrentes e orientar a implementacao eficaz”. Complementando,
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Montgomery e Weinberg (in PRESCOTT, MILLER, 2002) afirmam que Inteligéncia

Competitiva “é um pensamento proativo, oportuno e voltado para o futuro”.

Entende-se que, cada vez mais, as empresas tentam incorporar alguma forma
de Inteligéncia Competitiva a suas estruturas. Dada a natureza competitiva do mer-
cado, esta claro para os executivos que ha pouco espaco para erros. As consequén-
cias da execugao de uma estratégia para a implantagado e gestdo de novos negocios
sem o aporte acionavel da Inteligéncia Competitiva podem ser graves. Mantendo-se
longe das mazelas ético-morais, a Inteligéncia Competitiva representa uma area de
conhecimento emergente com concentragdo cada vez maior na dimensao econémi-
ca, dando suporte aos novos (e velhos) negdcios e permitindo a conquista e a manu-
tencdo de vantagens competitivas. A sociedade, as organizagbes empresariais € a
maioria das associagcbes de classe vém se interessando crescentemente pelo em-

prego da Inteligéncia Competitiva em suas demandas.

Para efeito de uso neste trabalho, Inteligéncia Competitiva sera definida como
um ciclo de processos compreendendo o planejamento, o processamento, a coleta,
a analise e disseminacio de informagdes sobre o mercado externo a serem utiliza-
das no processo de tomada de decisao, proporcionando vantagem competitiva aos

setores de interesse de uma empresa (Figura 1).
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Figura 1 — O Ciclo da Inteligéncia Competitiva
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2.1.3 Processo

Toda vez que tratamos da tomada de decisdo nos remetemos a um problema
basico, que é a incerteza e a possibilidade de tomarmos uma decisao errada. Se-
gundo Moresi, (in TARAPANOFF, 2001), a tomada de decisdo € muito mais que o
momento final da escolha, € um processo complexo de reflex&do, investigacédo e ana-
lise onde o volume de informacdes e de dados colocados a disposicao do decisor

deve ser na medida certa.

Para o autor essas informagdes sao classificadas em quatro classes e cada

uma com um valor diferente no contexto do processo decisério:

e Dados compreendem a classe mais baixa da informagao; sdo coletados por
meio de processos organizacionais, nos ambientes interno e externo; sao si-
nais que nao foram processados, correlacionados, integrados, avaliados ou in-
terpretados de qualquer forma; representam a matéria-prima a ser utilizada na

producao da informacao.

e [nformagéo s&o dados processados para serem exibidos de uma forma inteligi-
vel as pessoas que irdo trata-lo; o processo de transformacéo pode ser execu-

tado automaticamente.

e Conhecimento sao informagdes que foram avaliadas sobre a sua confiabilida-
de, sua relevancia e sua importancia; obtido pela interpretacao e integragao de
varios dados e informacgdes; o processo de transformacao é realizado por meio

de avaliagcédo de dados e informacdes.

o Inteligéncia sdo conhecimentos contextualmente relevantes que permite atuar
com vantagem; resulta da sintese de corpos de conhecimentos, com o0 uso do

julgamento e da intuigdo daquele que toma decisdes.

A IC é a informacéo tdo bem analisada que ja pode servir de base para deci-
sdes fundamentais. Levar a informac&o a tal estagio é o que constitui o valor. E o
valor, e ndo o volume, a forga motriz da inteligéncia (MILLER, 2002). O autor ainda
complementa que ndo existem formulas magicas nesse processo de transformacgéo;
existem licbes a serem aprendidas que sdo proprias para agregar valor a informa-

¢ao.
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Para Marceau e Swaka (in PRESCOTT, MILLER, 2002), o que oferece apoio

as decisoes é a transformacao das informacdes em inteligéncia.

Segundo Sandman (in MILLER, 2002) a inteligéncia € a informagéo analisada
de forma a poder servir de base para uma decisdo, onde a analise é o elo entre o

material bruto — dado — e o produto de valor agregado — inteligéncia. (Figura 2)

Inteligéncia

3
Felevante 4

Conhecimento
Volume T Interpretada | Valor

Informacao
¥ [

Contextualizado
Dados

Figura 2 — O Valor da Informagao

Muitas empresas ja realizam a coleta e analise de dados no mercado, embora
este fato ndo se constitua de um processo de inteligéncia. O processo de inteligén-
cia baseia-se no entendimento de que as informacdes necessarias sobre questbes
fundamentais de negocio devem estar disponiveis de maneira formal e sistematica —
filtrada e depurada (MILLER, 2002).

Esse processo, ou ciclo, € composto pelas seguintes fases:

¢ |dentificacdo dos responsaveis pelas principais decisdes e suas necessidades

de inteligéncia.

e Coleta de informagdes sobre fatos relativos ao ambiente externo de uma em-

presa em fontes impressas, eletronicas e orais.
e Analise e sintetizagdo dessas informagdes transformando-as em inteligéncia.

¢ Disseminacao da inteligéncia resultante, entre os responsaveis pelas decisdes.
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Segundo Sandman (in MILLER, 2002), os analistas devem concentrar-se em
prover inteligéncia para a seguinte questao: Que decisdes € preciso tomar hoje, no
ano que vem, e nos proximos cinco ou 10 anos, e que tipo de inteligéncia servira
para aperfeicoar essas mesmas decisdes? O foco do processo de decisdo geral-

mente determina os objetivos do processo de inteligéncia.

A inteligéncia competitiva concentra-se nas perspectivas atuais e potenciais
quanto a pontos fortes, fracos e nas atividades de organizagdes que tenham produ-

tos ou servicos similares dentro de um setor da economia. (MILLER, 2002).

Tyson (1998) afirma que o desafio estd em desenvolver um processo de IC
que permita perceber os objetivos principais, evitar surpresas, identificar oportunida-

des e minimizar ameacgas.

Em Estratégia Competitiva, Michael Porter(1980) apresenta o modelo das
“Cinco Forgas”, que se constitui de um mecanismo util para a modelagem do funcio-
namento da concorréncia nos diversos setores proporcionando o desenvolvimento
de questdes e perguntas a serem formuladas com relagdo a competitivida-

de/concorréncia.

As cinco Forcas de Porter € uma ferramenta de analise que determina a atra-

tividade de um setor a partir da analise das influéncias externas.

Segundo o autor, sdo cinco as influéncias externas que atuam na empresa
(Figura 3):

e Poder de negociagdo dos fornecedores sobre o negocio (custo da matéria-

prima ou outros insumos).

e Ameaca de novos entrantes (monitoramento da concorréncia objetivando bus-
car as organizagdes com possibilidades de ingresso no mesmo segmento de

negocios, visando a obteng¢ao de parcela do mercado).

e Poder de negociagdo dos compradores (poder exercido pelos adquirentes do
produto quer forcando a baixa de pregos, exigéncias de qualidade, etc., provo-
cando forte concorréncia entre grupos de empresas que atuam no mesmo se-

tor).
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e Ameaca de servigos ou produtos substitutos (refere-se a empresas que produ-
zam produtos substitutos aos produzidos pela organizagdo em analise; princi-

pal variavel que define preco no mercado e ativa a concorréncia).

¢ Rivalidade entre empresas existentes — concorrentes (disputa pelo mercado
entre empresas que atuam no mesmo setor; movimentacao dindmica do mer-

cado).

Entrantes
Potenciais

Ameaga de novos
entrantes

- validade entre as

' empresas
Concorrantes Clientes I

Poder de
negociagéo dos
.................. .: compradores
Pro |

Substitutos

Fornecedores

Poder de negociagéo
dos fornecedores

Ameaga de produtos ou
servigos substitutos

Figura 3 - 5 Forgas de Porter

Mediante o entendimento da importancia relativa de cada uma dessas forgas
€ possivel prever de que maneira cada setor industrial ira reagir e como os concor-
rentes irdo interagir no respectivo conjunto. E preciso reconhecer até que ponto as
cinco forgcas externas influem sobre as decisdes das empresas nos respectivos seto-

res.

Micklethwait e Wooldridge (1998 apud ALCANTARA, 2004) escreveram que a
esséncia do trabalho de Porter reside em definir a estratégia a partir da escolha

quanto a forma de competicao, a saber:

o Diferenciacdo de mercado: vantagem competitiva obtida pelo valor agregado,
percebido pelos clientes, dos produtos (bens e/ou servigos) ofertados, ou seja,
ainda que com precos maiores, destacam-se elementos tais como a qualidade,

que por sua vez, pode requerer custos maiores a sua comercializagao.
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¢ Lideranca baseada em custos: oferta de produtos a pregos mais baixos.

Diferencial competitivo entre empresas esta em saber aproveitar as oportuni-
dades que aparecem com mais rapidez do que a concorréncia, ou seja, saber inter-

pretar os sinais do mercado e reverté-los em vantagem competitiva.

O ponto de partida para a aplicagao das cinco forgas € a estratégia que a or-

ganizagao adotara para se tornar competitiva.
Coleta de dados e as fontes de informagoes

Miller (2002) afirma que pelo menos 70% das informagdes necessarias para
um trabalho eficiente ja estdo presentes na maioria das empresas. Afirma que “Se a

maioria das empresas soubesse 0 que ja sabe, seriam todas inteligentes”.

Os recursos de informacao podem ser adquiridos de diversas fontes: fontes
primarias (experts nos setores, consumidores, fornecedores e pessoal interno) e se-

cundarias (de dominio publico - impressas e eletrénicas).

As fontes primarias mais importantes sdo as pessoas — dotadas de especiali-
zacao ou conhecimento do mercado/concorréncia, apesar da importancia das de-
mais — documentos e observagdes. Essas fontes, por serem exclusivas, sdo prova-

veis geradoras de vantagem competitiva.

As fontes secundarias podem ser obtidas de: associa¢des classistas, 6rgaos
do governo, agéncias reguladoras, institutos de pesquisa, agéncia de informagdes,
Internet, Intranet e Extranet, bancos de dados, etc. (GARBER, 2001).

Um dos grandes desafios da inteligéncia esta na obtencao/ selecéo das fon-
tes externas. O que era demorado em uma determinada época — descoberta de in-
formacdes, hoje é facilitada com cada vez mais recursos disponibilizados na Internet,
gerando um grande volume de informagdes coletadas. As fontes digitais s&o cada

vez mais vistas como as grandes impulsionadoras de oportunidades.

E muito importante que as pessoas envolvidas com a IC estejam conscientes
de que a obtencao de dados deve ser feita de forma mais ética e transparente pos-

sivel. As atividades de inteligéncia ndo sao, de forma alguma, espionagem. Agir de
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acordo com os mais altos padrdes éticos € a maior e mais importante responsabili-

dade de um profissional de inteligéncia.

Segundo Dr. Wayne Rosenkrans (in PRESCOTT, MILLER, 2002), ex-
presidente da SCIP, 90% das informagdes que os responsaveis por decisbdes preci-
sam conhecer sobre seus concorrentes estdo disponiveis e podem ser conseguidos
mediante investigagao ética, e os outros 10% podem ser deduzidos por meio de uma

boa analise.

O conhecimento existente nas pessoas, processos e produtos de uma organi-
zagao passou a ser visto como um ativo competitivo fundamental. Na economia glo-
balizada altamente competitiva, o conhecimento e a maneira pela qual se adquire e
administra, pode ser a diferenga entre ser o vencedor e o derrotado (BARCLAY, KA-
YE, in MILLER, 2002). Compartilhar e usar o conhecimento rotineiramente acrescen-

ta-lhe valor e conduz a produg¢ao de mais conhecimento.

Na busca de resposta sobre se existe diferenca entre a GC e a IC, quando
ambos tém como objetivo proporcionar as informag¢des e o conhecimento certos, as

pessoas certas, no momento certo, os autores fazem a seguinte comparacgéo:

¢ A missao dos encarregados de IC em uma organizagao inclui a aquisi¢do, ana-

lise, interpretagdo e encaminhamento de informagdes aos executivos.

e A missado dos encarregados das funcées de CG concentra-se em identificar,
classificar, organizar e encaminhar conhecimentos uteis as areas da organiza-

cao responsaveis pela tomada de decisoes.

Para os autores enquanto que a GC tem por preocupag¢ao maior tornar os re-
cursos de conhecimentos existentes no ambito de uma organizagao acionaveis, a IC

se concentra em capturar recursos que sao tanto externos quanto internos.

Independente das diferengas, o importante € garantir que a informagédo e o
conhecimento, melhores e mais completos, estejam ao alcance n&o apenas da ad-
ministragcao superior, mas de todos aqueles cujo trabalho agrega valor a produtos e
servigos, transformando-os num fator importante de sucesso nessa economia globa-

lizada.
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Gestao ou planejamento estratégico ndo pode ser uma atividade anual, preci-
sa ser uma atividade constante, onde os gestores tomam decisfes taticas e estrate-
gicas diariamente, semanalmente e mensalmente. Isso requer uma continua entra-
da, processamento e saida de informacdes que somente um processo sistematico
de IC pode prover. Ao se avaliar as necessidades de IC em uma organizagao é ne-
cessario primeiramente compreender sua missdo, como também as estratégias es-
pecificas de cada unidade de negocio, baseando-se no seu planejamento estratégi-
co (TYSON, 1998).

Para se avaliar as reais necessidades de IC em uma organizagdo, o autor
propde que seja aplicado um questionario, ao maior numero possivel de profissio-

nais, com os topicos principais, a seguir, buscando identificar:

¢ O negodcio e 0 mercado com o qual compete, a estratégia para atuar no merca-

do e os fatores-chave de sucesso.

Principais forgcas de competicdo, como competem e a maior vantagem compe-

titiva.
¢ Processo de monitoramento de mercado existente.

¢ As informacdes de IC que sdo importantes: quais estdo disponiveis (onde s&o

buscadas e o como elas sdo usadas), quais deveriam estar disponiveis.

e Como devem ser disseminadas as informacgdes.

Os tépicos de alertas necessarios.

2.2. Ferramentas de IC

O que falta nas organizag¢des nao € a informagéo, ja que a mesma esta em
todo lugar. O que falta sdo ferramentas tecnolégicas e de gestdo para entregar a

informacéao certa as pessoas certas, no tempo certo (DAVENPORT, 1998).

Hoje, boa parte do esfor¢o se concentra nas ferramentas, técnicas e qualifica-
¢des que ajudam a gerenciar a informagao nas fases de coleta, escolha e analise.
Segundo Hohhof (2002, in MILLER 2002), a tecnologia da informagao — Tl da sus-
tentacdo a cada passo do processo de informagao: identificando os responsaveis

pelas principais decisdes e suas necessidades em matéria de inteligéncia, coletando
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e analisando informagao, disseminando os resultados da inteligéncia, avaliando pro-
dutos e servigos. Porém, a tecnologia por si s6 ndo é a resposta, mas sim a forca
capacitadora de pessoas e processos. A tecnologia organiza o fluxo da informacéo e

ajuda a concentra-lo nas fungdes principais da inteligéncia:

e Alertar com a devida antecipagao para o surgimento de oportunidades e amea-

cas.
e Subsidiar o processo da tomada de decisdes estratégicas.
e Subsidiar decisdes taticas e operagdes de negdcios.

e Avaliar e monitorar concorrentes, setores de negocios e tendéncias sociologi-

cas e politicas.

e Subsidiar o planejamento estratégico e a estratégia do processo.

Ainda segundo o autor, entre as atribuigdes da tecnologia da informagao figu-
ram igualmente o desenvolvimento, distribuicdo e arquivamento de produtos da inte-
ligéncia:

o Newsletters: contém sumarios de assuntos selecionados a partir de fontes co-

merciais de informacéo.

e Relatérios: avaliam acontecimentos externos e seu impacto sobre o procedi-
mento da organizagdo em relagdo a concorréncia; esses relatorios sdo desen-

volvidos por fontes exclusivas, principalmente pessoas, de informacéo.
¢ Sistema de alerta: proporcionam analises motivadas por eventos presentes.

e Avaliagdes: apresentam analises abrangentes de questdes de longo prazo, que
incluem tendéncias, previsdes e implicagdes futuras; sua producédo € determi-

nada pela administracido superior.

Hohhof (2002) afirma que sao varios e diferentes os tipos de fornecedores

das informagdes:

¢ Diretamente do editor: proporciona o acesso a informagao ou fragmentos de in-
formagao que a empresa cria diretamente ou que publica em primeira mao (si-
tes das empresas, newsletters do respectivo setor econdmico, relatorios publi-

cados pelas agéncias de noticias, artigos de jornais, etc.).
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e Agéncia de noticias agregadora: consolida e redistribui informagdo comprada

de uma variedade de editores originais de servigos de noticias.

e Banco de dados de busca pagos: proporcionam o software e as instalagdes de
armazenagem da informacéo e alugam o acesso a informag&o proporcionada

por varios editores.

O processo de inteligéncia utiliza informagdes externas publicadas para duas
atividades diferentes. A primeira realiza buscas especificas de bastidores sobre
questdes de interesse imediato e entrega documentos selecionados, muitas vezes
com sumarios de conteudos. A segunda atividade centraliza-se em pesquisas auto-
maticas, sistematicas, competitivas e de alerta prévio capazes de prover avisos ho-
rarios, diarios ou semanais sobre mudangas nas agdes dos concorrentes ou no am-
biente competitivo. Uma informag&o fundamental de apoio do sistema de informagao
€ criar e distribuir produtos de inteligéncia como Newsletters, alertas e perfis (HO-
HHOF in MILLER, 2002).

Segundo o autor, um sistema de informacéao eletrénica bem-integrado tem o

inegavel potencial de gerar incontaveis vantagens a organizagao, entre as quais:

e Aumenta a produtividade da equipe de inteligéncia, ao maximizar o tempo gas-

to procurando a informagao e maximizar o tempo investido na analise.

e Entrega um produto de inteligéncia melhorado, tornando-o mais atualizado e

acessivel.

o Afasta a equipe de inteligéncia da sua dependéncia das publicacdes especiali-

zadas.
¢ Aumenta a consciéncia da importancia da inteligéncia ao longo de toda a orga-
nizagao.
Ainda, segundo o mesmo autor, os mais eficientes sistemas de informacao
para inteligéncia tém as caracteristicas e capacidades, de:

¢ Produzir informacéao qualificada, e ndo simplesmente redistribuir documentos.

e Servir simultaneamente aos usuarios finais da inteligéncia (os responsaveis pe-
las decisdes) e aos participantes do processo (vendas, marketing, experts,

etc.).
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e Prover, simultaneamente, resposta para cada caso (solicitacdo de curto prazo
quanto a uma coleta historica e estatica) e encaminhamento (detalhamento de
temas presentes, escolhendo textos de um fluxo de informagdes em constante

mutacao).

e Medir o sucesso com o fornecimento de inteligéncia com foco e detalhada, e

nao apenas simples informacéo.

e Proporcionar um fator de confianga (mensuragéo da validade) a cada unidade

relacionada da fonte das informacgdes.
e Ser acessiveis por meio dos sistemas primarios de software da organizagao.

e Contar com uma equipe de apoio de tempo integral, ou na inteligéncia ou na

tecnologia de informagao da organizagéao.

e Poder buscar, localizar e exibir documentos contendo uma variedade de forma-
tos e multiplos tipos de dados (texto, planilha eletrénica, imagem, video, audio

e graficos).

e Consolidar a informacao colhida na Internet, Intranets, redes externas (redes
privadas de intercambio de informagdo entre duas ou mais empresas, quase
sempre fornecedores), e-mail, sistemas de informacao locais (descentraliza-

dos) e proprios (centralizados).

e Evoluir constantemente em paralelo com as exigéncias representadas pelas

mudangas na inteligéncia da organizacao.

Battaglia (1999) afirma que um sistema genérico de inteligéncia competitiva
deve ser capaz de contemplar as dimensdes tecnoldgicas, econdmica, politica e so-
cial. Funciona como uma antena na identificacdo de novas oportunidades e sinais de
mudanga do ambiente e, ao mesmo tempo, ajuda a empresa a nao perder o foco

estratégico no processo de coleta, armazenamento e analise da informagao.

A autora afirma também que os sistemas de Inteligéncia Competitiva sdo ex-
clusivos de cada empresa, pois seus projetos baseiam-se fundamentalmente nas

necessidades de informagéo estratégica e nas necessidades de recursos existentes.
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A informacao é um importante ativo da empresa e deve ser submetida a uma
adequada e eficiente protecao, pois a perda da confidencialidade pode representar

graves prejuizos para a empresa em relagdo a sua posigao competitiva.

Os seguintes pilares conceituais da seguranga da informag&o devem ser con-
templados pelas ferramentas (ABRAIC, 2004):

¢ Confidencialidade — garantia de que a informagao é acessivel somente a pes-

soas autorizadas.

¢ Integridade — salvaguarda da exatiddo e completeza da informagao e dos mé-

todos de processamento.

¢ Disponibilidade — garantia de que os usuarios autorizados obtenham acesso a

informacéao e aos ativos correspondentes, sempre que necessario.

Em Rangel et al. (2004), é definida a plataforma Cortex Competitiva contendo

as funcionalidades a seguir:
¢ Planejamento e Controle:

= Area de trabalho, personalizada pelo login, onde o analista pode ter uma ra-

pida visdo dos pontos mais relevantes.

= Key Intelligence Topics - KITs, Produtos de IC e Solicitagbes Ad-Hoc. Auxilia
a equipe de IC a mapear e controlar ‘o qué’ de fato deve ser feito no dia-a-
dia.

e Coleta de Informacgdes Publicas e Primarias:

= Ultiliza rob6s de monitoramento para realizar, de forma automatica, a captura
de noticias em midias diversas, na Internet, e também acompanham as alte-
racoes em Websites de concorrentes, base de patentes, érgaos reguladores,
entre outros. Sofisticados métodos de Text Mining sdo aplicados na base de
informacéo para extragcao de conhecimento e classificacdo das informacdes

coletadas.

» Estrutura para recebimento de informagdes primarias. Através dos e-mails
tradicionais enviados pela rede de observadores da empresa a equipe de IC,

a informacao é armazenada para futuras buscas e analises.



24

» Sumarizagao Automatica feita através de métodos de mineracao de textos.

» Feedback — através da indicacdo, pelos usuarios, dos diferentes graus de

impacto de cada informagéo.

» Fast Read — permite aos usuarios identificar seus ‘objetos conhecidos’ em

cada informacao através de padrdes de cores diferentes.
¢ Analise e Producéo:

» Mineragao, permitindo analisar os relacionamentos entre objetos, como tam-

bém a intensidade dos mesmos.

= Analise de Pessoas, Empresas e Cargos através de métodos de reconheci-

mento de padrbes e com aprendizado.
= Analise de Ocorréncias permitindo identificagcao de tendéncias de mercado;
» Perfil de Instituicbes e Pessoas cadastradas e indexadas.
= Cadastro da Rede de Observadores e suas contribuicdes.
e Disseminacao e Agéo:

» Através de diversos mecanismos de alerta, envio de mensagens e de docu-

mentos.

Segundo Rangel et al. (2004), a ferramenta Cortex Competitiva (Figura 4)
permite a automatizacido de uma série de atividades operacionais como a coleta e
classificagado de conteudos, liberando tempo preciso da equipe de inteligéncia, pro-
porcionando mecanismos avancgados para analise sobre as informagdes disponiveis,

que nao seriam possiveis sem a adogao de ferramentas deste tipo.

Ainda segundo os autores, a ferramenta utiliza os métodos inteligentes de
Text Mining (mineragao de textos) que permite uma maneira mais inteligente do que
a abordagem de palavras-chave. Inteligéncia Competitiva trabalha com informacgdes
de natureza qualitativa, disponiveis através de noticias de jornais, relatorios de ter-
ceiros, relatos de vendedores da empresa, entre outros. Esses dados nao estao nor-
malmente contidos em fontes externas a empresa, sob a forma de textos e de forma

desestruturada, o que vem a ser beneficiado pelos métodos de Text Mining.
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Figura 4 — Ferramenta Cortex Competitiva

Rangel et al. (2004) afirmam que um Sistema Integrado de IC deve ter carac-
teristicas de aprendizado, de forma que este aprenda e refine sua ‘percepcao’ de
mundo a medida que a equipe de IC intensifica seu uso. A ferramenta Cortex Com-
petitiva possui como base diversos “motores de inteligéncia”, sobre os quais estao

disponiveis diversas funcionalidade uteis as atividades de IC.

O produto Autonomy, da Autonomy Corporation, (Figura 5) € uma ferramenta
de mercado na qual podem se apoiar as iniciativas de GC e IC. Reconhecido, por
analistas de entidades como a Gartner Group e Delphi, como lider de mercado das
tecnologias semelhantes e vem sendo utilizado por milhares de empresas como a
Ford, Reuters e Sun Microsystems. O produto automatiza o processo de sintese e
tratamento de qualquer tipo de informacao nao estruturada, tais como texto, video e

audio, sem qualquer intervengao manual.

A solugéo apresenta uma abordagem radicalmente diferente no acesso a in-
formacdo, que independe da estrutura, formato, idioma, localizacdo ou quantidade
de documentos. Nao se prende a uma estrutura de navegacgao, categorias ou meta-
dados, eliminando quase por completo o processamento manual das informacgdes,
que podem estar armazenadas em formatos estruturados (banco de dados, planilhas

etc.) ou em formato ndo estruturado (texto, html, e-mail, imagens, video e outros).
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Figura 5 — Ferramenta Autonomy

Na solugao Autonomy foram encontradas as seguintes funcionalidades:
Busca Personalizada Individual a cada usuario.

Colaboracao e Socializagao através da identificacdo de usuarios com interes-

ses semelhantes.

Construcdo do Conhecimento através da facilidade de obtengdo, manuseio,

troca, contextualizacao e utilizacdo das informacoes.

Criacao de agentes inteligentes de busca (Spiders), que podem ser publicos ou
privados, que fardo a pesquisa das informacgdes, especificadas pela empresa,
em diversas fontes de midia. Os agentes selecionam, organizam em um Portal
e categorizam as informacdes para futuras utilizagdes, podendo notificar ao u-

suario, através de e-mail ou celular as informacdes encontradas.

Identificacdo das necessidades dos usuarios através das demandas e necessi-
dades informadas pelo proprio, ou também pelo aprendizado através da identi-
ficacdo de seus gostos ou interesses viabilizando a coleta, oferta, entrega e
disseminagao seletiva de conteudos relevantes de forma automatica e pro-

ativa.

Mudancga de paradigma no acesso e na navegacgao das informagdes através da
utilizagao de recursos graficos dos agrupamentos gerados pela ferramenta agi-
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lizando a navegacao. As informagdes sao recuperadas através de visdes tridi-

mensionais e da navegagao em ‘drill-down’.

¢ |dentificacdo do conhecimento/especialistas através do mapeamento das com-

peténcias dos usuarios com recursos para sua localizagao.

e Tratamentos automatizados através da organizagéo dos acervos digitais, cate-

gorizados, indexados, classificados e com taxonomia automatica.

e Gestdo do acervo digital através da geragao de fotografia dos ‘silos’ e ‘gaps’

das informacgdes através da utilizagao de documentos por usuarios.
e Agrupamento dos acervos digitais.

¢ Disseminacao seletiva das informacgdes através do modelo ‘push’ e ‘pull de dis-
tribuicdo de informacdes. Permite a publicacdo na Intranet das informacgdes re-
levantes bem como o descarte das informacdes identificadas como de baixa re-
levancia e também o envio de notificagao, por e-mail ou celular, sobre as infor-
macdes encontradas. Sumariza as informagdes a partir de perfis individuais e

as encaminha aos interessados.

e Apoio as iniciativas ‘just-in-time learning’ através do envio de atualizagdes no

conteudo dos treinamentos.

e Pesquisa detalhada através da eliminagao da lista de resultados fornecidos pe-

las ferramentas de busca conhecidas os irrelevantes para a empresa.

e Geracdo automatica de taxonomia corporativa ou departamental, de acordo

com o acervo digital indicado pela empresa.

e Melhora da recuperagao de informacdes através da indexacao de textos em

muitos formatos e com origens diferentes.

e Automatizacdo de busca de dados nao estruturados através do entendimento
automatico das informacdes, criando relacionamentos entre conteudos, conte-

udos e usuarios, e usuarios e usuarios.

Nao é simplesmente a aquisicdo da tecnologia que capacita a empresa a au-
mentar sua competitividade. Os gerentes precisam mudar seu modo de pensar e
aprender a dar o devido valor a transformagéo possibilitada pela tecnologia digital
(GATES apud MILLER, 2002).
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3. METODOLOGIA

3.1. Classificagdo da Pesquisa

A presente pesquisa classifica-se quanto aos fins como sendo qualitativa,
descritiva e aplicada, e quanto aos meios como documental, bibliografica e estudo

de caso.

Com esta pesquisa, buscou-se caracterizar quais as demandas da populagcao
pesquisada — gerentes de uma determinada Unidade da Embrapa, em relagcdo ao
tema em questdo — Inteligéncia Competitiva, de modo a obter os aspectos funda-
mentais que pudessem subsidiar a definicdo das diretrizes de uma ferramenta para
dar suporte a implementacio do processo de IC, coletando e analisando as informa-
¢des relevantes de forma rotineira e sistematica, auxiliando-os na tomada de decisao

estratégica.

Na fase de levantamento de dados foi executada uma pesquisa bibliografica
por intermédio do levantamento dos trabalhos realizados e relevantes com o tema
desta pesquisa. Esse levantamento esta descrito na Revisédo de Literatura no Capi-
tulo |. Foram levantados também os marcos tedricos que subsidiaram a pesquisa e

que estao descritos no Capitulo Il.

3.2. Premissas

As premissas basicas formuladas a serem avaliadas no presente trabalho

O entendimento da estratégia de uma Instituicdo de P&D orienta a definicdo

das necessidades de uma ferramenta de IC.

A utilizacdo de uma ferramenta de suporte a IC favorece a consecucao da es-

tratégia de uma Instituicdo de P&D.

A utilizacdo de uma ferramenta de suporte a IC favorece a definicado de oportu-

nidades de pesquisa e inovacao para uma Instituicdo de P&D.
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e O posicionamento dos ENs do SNT na interface com clientes, fornecedores e
concorrentes favorece a coleta de informagdes para uma solucao de IC para a

Embrapa.

A identificacdo das necessidades de informagéo da geréncia de uma Instituicdo
de P&D favorece a definicdo do processo de coleta, analise e disseminagao de

conhecimentos de IC.

3.3. Coleta e Analise dos Dados

Os dados coletados foram dos tipos primarios e secundarios.

Os dados primarios foram obtidos por meio da aplicacdo do questionario? (A-
péndice A), que foi elaborado a partir do levantamento bibliografico, baseando-se
principalmente no modelo proposto por Tyson (1998). As perguntas foram precedi-
das por uma explicitagdo dos objetivos da pesquisa, como também por um breve
resumo sobre o tema abordado. Elas foram elaboradas dentro de grupo de questdes
que eram: 1) Perfil do respondente; 2) Necessidades de inteligéncia; 3)Tépicos de
alerta antecipado; 4) Identificacdo dos atores de mercado e 5) Ciclo de IC; com o
objetivo de detectar as demandas basicas de IC. No grupo 1 foram solicitadas as
variaveis demograficas (formacdo académica, fungdo, tempo na funcéao, lotacéao,
tempo de instituicdo) visando estabelecer um perfil dos respondentes. Os outros
grupos totalizaram 17 questbes abertas e 2 com tabelas, onde era solicitada uma
nota de relevancia (variando de 0 a 10) para cada topico mencionado (num total de

23 topicos). A aplicagao do instrumento ocorreu no més de abril de 2006.

Os dados secundarios foram coletados por meio de levantamento bibliografi-
co, sites da Web e de outros trabalhos académicos correlatos, como também levan-
tamento documental na Empresa, tudo com o objetivo de garantir a profundidade e a
qualidade técnica do trabalho, alem de enriquecer o conhecimento sobre o assunto

tratado.

% Questionario: série ordenada de perguntas (abertas e de multiplas escolhas) que devem ser res-
pondidas por escrito pelo informante. Deve ser objetivo, limitado em extensao e estar acompanhado
de instrugoes.
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Passos da coleta dos dados primarios

Foi identificado como unidade piloto para a pesquisa — universo da pesquisa,
pela consulta prévia ao Chefe Geral, a Unidade Embrapa Transferéncia de Tecnolo-
gia — SNT. O SNT ¢é responsavel pela disponibilizagédo das tecnologias resultantes
da pesquisa junto aos diversos setores produtivos, como também, pelos seus Escri-
térios de Negocio, € responsavel pela multiplicagdo e disponibilizagado para a venda
das espécies vegetais e cultivares, observando o rigor no controle de qualidade do
material multiplicado, geradas pelas diversas Unidades de Pesquisa da Embrapa,

das entidades de pesquisa dos Estados e das Universidades.

O pré-teste do instrumento de pesquisa foi realizado junto ao Chefe Geral da

Unidade, visando a validagdo do mesmo.

Orientado pelo ciclo da IC e visando buscar as demandas externas da Unida-
de, os questionarios foram encaminhados, por meio do e-mail da Chefia do SNT, no
dia 3 de abril de 2006, a 21 de seus profissionais, que tem relevancia nos diferentes

niveis do seu processo decisorio, que foram:
e 14 Gerentes dos Escritorios de Negocio — EN.
e 2 Gerentes das Unidades de Producgao — UP.

e 5 Gerentes Adjuntos da Sede.

Foram respondidos e encaminhados para o e-mail da autora, até a data limite
de 29 de maio de 2006, oito questionarios pelos gerentes dos EN/UP e um pelo ge-

rente adjunto.

Sobre a populacéo pesquisada (nove no total), tém-se as informagdes descri-

tas a sequir:
e Todos os respondentes foram do sexo masculino.
¢ Oito deles ocupam a fungao de gerente e apenas um a fungao de supervisor.

e Com nivel de escolaridade: trés com graduagao; um com especializagao; qua-

tro com mestrado e um com doutorado.
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e Tendo como tempo minimo de servigo na instituicdo 8 anos, como maximo 32

anos e a média de 22 anos.

e Tendo como tempo minimo na fungdo 5 meses, como maximo 28 anos e a mé-

dia de 8,5 anos.

A Tabela 2 apresenta a sintese do tempo dos respondentes de instituicdo e

na funcao.

Tabela 2 — Dados temporais da populagao pesquisada

Minimo Maximo |Médio

Tempo na instituicao 8 anos 32 anos |22 anos

Tempo na fungao 5meses |28 anos |8,5anos

Em termos de localizagao profissional no universo da pesquisa, os respon-
dentes estavam distribuidos da seguinte forma: trés foram da Regiao Centro-Oeste,
quatro foram da Regido Sul, um foi da Regido Sudeste e um da Sede®. Nao houve
representacéo da regido norte e nem da nordeste, conforme pode ser melhor obser-

vado na Tabela 3.

Tabela 3 — Representatividade regional da populagéo pesquisada

Regido / Quantidade N NE co S SE Sede
Enviados 1 3 4 5 3 5
Recebidos 0 0 3 4 1 1

Os dados colhidos foram analisados com base no referencial teérico sobre o
assunto. A analise foi feita por meio da verificacdo, em cada questao, da convergén-

cia/divergéncia de opinides e das sugestdes isoladas.

O resultado da analise dessas informacdes foi utilizado para definir as neces-
sidades mapeadas nesse trabalho, ou seja, identificar as necessidades basicas de
uma ferramenta de suporte a IC para a Embrapa, que podera vir a ser implementada
ou mesmo adquirida no mercado e integra o conteudo do Capitulo 4 — Estudo de

Caso.
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3.4. Delimitagao do Estudo

Os resultados serdo validos para a Embrapa Transferéncia de Tecnologia -
SNT, podendo ser testados, em um momento posterior, em outras Unidades da insti-

tuicdo, bem como em outras IP&D.

® Sede do SNT: que apesar de estar localizada na regido centro-oeste, recebeu um tratamento dife-
renciado, por conter as geréncias administrativas.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1. Caracterizagciao da Embrapa

A Embrapa, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento,
foi criada em 26 de abril de 1973, pela Lei 5.851, de 07/12/72, e esta sediada em
Brasilia-DF. E uma empresa publica, com personalidade juridica de direito privado,
patriménio proprio, autonomia administrativa e financeira. Sua missao € “Viabilizar
solugdes para o desenvolvimento sustentavel do espago rural, com foco no agrone-
gocio, por meio da geragao, adaptacgao e transferéncia de conhecimentos e tecnolo-

gias, em beneficio dos diversos segmentos da sociedade brasileira”.

A Embrapa tem como foco fundamental atender as necessidades da socieda-
de brasileira, conquistando e mantendo uma posi¢cao de destaque ou mesmo de
vanguarda no ambito internacional, lideranga mundial em tecnologia para clima tro-
pical, crescente agregacao de competitividade ao agronegadcio brasileiro, com contri-
buigdo relevante para a sustentabilidade ambiental, a seguranca alimentar e a inclu-

sdo social.

Esta sob a sua coordenacéo o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria -
SNPA, constituido por instituicbes publicas federais, estaduais, universidades, em-
presas privadas e fundacdes que, de forma cooperada, executam pesquisas nas
diferentes areas geograficas e campos do conhecimento cientifico. Na area de coo-
peracao internacional, a Empresa mantém 275 acordos de cooperacio técnica com
56 paises e 155 instituicbes de pesquisa internacionais, envolvendo principalmente a
pesquisa em parceria (EMBRAPA, 2005).

A administracdo da Embrapa é composta por: a) Conselho de Administragéo,
constituido por seis membros, inclusive com a participacao do setor privado; b) Dire-
toria Executiva, constituida por quatro membros e presidida por um diretor-
presidente; ¢) Unidades Centrais (UCs), que sdo 6rgaos de carater administrativo-
normatizador, que compdéem a Sede da Empresa, em numero de 11; e d) Unidades

Descentralizadas (UDs), em numero de 40, distribuidas pelo territério nacional, es-
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tando presente em quase todos os Estados da Federacao, nas mais diferentes con-

dicbes ecoldgicas.

As Unidades Descentralizadas estao divididas em 37 Centros de Pesquisa,
que sao responsaveis pela pesquisa e pelo desenvolvimento tecnoldgico; e trés de
Servigos, que servem de apoio ao desenvolvimento da pesquisa e também promo-

vem a interagao entre as Unidades. (Figura 6)

Embrapa
Ceniros de Centros de
Servicos () Pesquisa (37)
L s I I s
SNT Produtos Temas Ecorregionais
(1 Basicos (11 (13

Figura 6 — Organograma da Embrapa

Os Centros de Pesquisa estao classificados em: Centros de Pesquisa de Te-
mas Basicos, em numero de 11; Centros de Pesquisa de Produtos, em numero de
14; e Centros de Pesquisa Ecorregionais, em numero de 12. Essas Unidades, jun-

tamente com os Servigos trabalham de forma integrada.

A Embrapa, em seu IV Plano Diretor*, — instrumento fundamental para sua
gestao estratégica, estabelece as grandes linhas de orientagdo para as atividades a
serem desenvolvidas, no periodo de 2004 a 2007, considerando os desafios do futu-
ro para o desenvolvimento sustentavel do espaco rural e da competitividade do a-
gronegocio. O IV PDE expressa o compromisso da Embrapa com o presente gover-
no e sua responsabilidade com o futuro do Pais. Em sua diretriz estratégica — Mode-

lo Organizacional (Figura 7) a Embrapa buscara:

* EMBRAPA. Secretaria de Administragéo e Estratégia. IV Plano Diretor da Embrapa: 2004-2007.
Embrapa: Brasilia, DF, 2004, pagina 3.
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o Fortalecer a inteligéncia estratégica organizacional para assegurar a qualidade,
a relevancia e a efetividade das acdes de Pesquisa e Desenvolvimento, de

Transferéncia de Tecnologia e de Comunicagéo.

¢ Desenvolver estudos prospectivos sistematicos para detectar oportunidades de

inovacao que subsidiem a tomada de decisdes estratégicas.

e Desenvolver estratégicas que viabilizem a Empresa, estabilidade politico-

institucional com agilidade, flexibilidade e transparéncia administrativas.

e Buscar novas formas de organizagao relacionadas, principalmente, as ques-
tdes administrativas, a execucéo da pesquisa, ao uso de laboratérios comparti-

Ihados, as campanhas de campo integradas, entre outras.

e Buscar arranjos organizacionais que fortalegam a atuagdo da Embrapa no novo

cenario do agronegaocio e do espaco rural.

Visao

Impacto no Satisfacdo do Imagem de
publico alvo publico-alvo exceléncia

Competitividade Inclusao Segurancga Uso Avango
@ sustentabilidade da agricultura alimentar, nutrigdo  sustentavel do
do agronegdcio familiar e salde dos biomas  conhecimento

Pesquisa, desenvolvimento
@ inova

Transferéncia de Comunicagio
conhecimento e tecnologia empresarial

Gestéo Gestiode
financeira infra-estrutura

Figura 7 — PDE Embrapa

Um dos maiores desafios das empresas geradoras de conhecimento e tecno-
logia é reduzir o tempo entre a produ¢ao do conhecimento e das tecnologias e sua
devida disponibilizag&o junto aos usuarios e a sociedade em geral. A Embrapa conta
com uma Unidade de Servigo que tem a missao de buscar mecanismos para diminu-
ir essa distancia, trata-se da Embrapa Transferéncia de Tecnologia — SNT, cuja sede
esta localizada em Brasilia/DF e conta com 14 Escritérios de Negocios (ENs) e 2
Unidades de Producgéo (UPs), instalados em todas as regides geograficas brasilei-

ras, como mostra seu organograma (Figura 8). (EMBRAPA SNT, 2006)
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Geréncia Geral
GGE

Geréncia Adjunta
de Sementes e
Mudas - GSM

Geréncia Adjunta de
Programacéo e
Administragdo - GPA

Regido Centro-Oeste
Escritorio de Negocios de Dourados
Escritorio de Negocios de Goiania
Unidade de Produgéo de Brasilia
Unidade de Producgéo de Rondonodpolis

Regiao Nordeste
Escritorio de Negécios de Campina Grande
Escritério de Negoécios de Imperatriz
Escritorio de Negécios de Petrolina

Geréncia Adjunta
de Planejamento
e Negdcios - GPN

Geréncia Adjunta
de Promocao
Tecnoldgica - GPT

Geréncia Adjunta
de Propriedade
Intelectual - GPI

Regiio Sul
Escritorio de Negdécios de Canocinhas
Escritorio de Negocios de Londrina
o de Negocios de Passo Fundo
Escritdrio de Negécios do Capéo do Ledo
Escritario de Negoécios de Ponta Grossa

Regido Sudeste
Escritério de Negécios de Campinas
Escritario de Negdcios de Sete Lagoas
Escritdrio de Negécios do Tridngulo Mineiro

Regido Norte
Escritorio de Negocios de Amazonia

Figura 8 — Organograma do SNT

Os Escritérios de Negdcio disponibilizam para a venda as espécies vegetais e
cultivares oriundas das diversas Unidades de Pesquisa da Embrapa, das Entidades
de Pesquisa dos Estados e das Instituicbes de Ensino parceiras. A Embrapa Trans-
feréncia de Tecnologia vem contribuindo, de maneira decisiva, para o desenvolvi-
mento do agronegdcio brasileiro, no Pais e no exterior a partir das seguintes linhas

de atuacao:

¢ Adotar estratégias inovadoras de transferéncia de tecnologia (TT) por meio de
projetos corporativos organizados em temas de abrangéncia regional/nacional,

focadas nas cadeias produtivas.

e Fomentar e articular o desenvolvimento de projetos estruturantes de transfe-
réncia de tecnologia para a agricultura familiar e comunidades tradicionais por

Unidade e/ou regiao, visando o desenvolvimento territorial.

e Contribuir com o processo de TT (inovacao e negdcios tecnoldgicos) em niveis

nacional e internacional, por meio de agendas de cooperacéo.

e Produzir e licenciar cultivares no sistema de parcerias, ressaltando o papel da
Embrapa de obtentora de cultivares e mantenedora de estoques iniciais de se-
mentes genéticas e basicas - como impde o arcaboucgo legal representado pela

Lei de Protecao de Cultivares, Lei de Sementes e Lei de Biosseguranca.
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e Fomentar a protecao intelectual das tecnologias desenvolvidas pela Embrapa,
de forma a viabilizar sua transferéncia no mercado com retorno financeiro para

pesquisa, desenvolvimento e inovagao (PD&l).
e Desenvolver agdes de articulagéo e apoio aos programas de governo.

e Gerir o Programa de Transferéncia de Tecnologia e Comunicagdo Empresarial

que compde a programagao técnica da Embrapa.

4.2. Unidades Representadas

Na pesquisa qualitativa, buscou-se a participacdo da populagdo, em numero
de 21 Unidades, sendo que 5 do grupo de geréncias adjuntas na Sede (G), 2 do
grupo de UP e 14 do grupo de EN. Foram, portanto convidados a participar, por meio
de e-mail, representantes de todas as Unidades do SNT localizados em todas as

regides do Pais conforme constam do Quadro 1.

O Apéndice D traz um quadro mais completo sobre as Unidades pesquisadas

e os principais produtos que sao comercializados em cada uma delas.
Houve um retorno de 9 questionarios, conforme consta da Tabela 4.

As Unidades que se fizeram representar (nove no total) foram: quatro da Re-
gido Sul (de um total de cinco), trés da Regido Centro-Oeste (de um total de quatro),
um da Regido Sudeste (de um total de 3) e um da Sede (de um total de cinco). Nao
houve representagcdo da Regidao Norte (um no total) e da Regido Nordeste (trés no
total).

Do total de doze Unidades que nao se fizeram representar, sete foram Escri-
térios de Negdcio, quatro foram Geréncias Adjuntas da Sede e uma Unidade de

Producao.

Para fins de melhor analise, optou-se por categorizar as Unidades por tipo de

negocio, por numero de empregados e por faturamento.

Quanto ao tipo de negécio, elas foram distribuidas em: grupo G — Geréncias

Adjuntas da Sede, UP — Unidades de Produgéo e EN — Escritérios de Negdcio.
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Regido |Nome das Unidades Principais Produtos® N° Empr. ©
Norte Escritério de Negdcios da Dendé e Guarana >
Amazobnia
Nordeste | Escritério de Negdcios de Arroz, Fruteiras e Soja 6
Imperatriz
Escritério de Negdcios de Cebola, Feijao Caupi, 26
Petrolina Fruteiras, Mamona e Milho
Escritério de Negécios de Algodao, Mamona, 8
Campina Grande Amendoim, Sisal e Gergelim
Centro- |Unidade de Producao de Brasilia |Cevada, Fruteiras, Milho,
: . 15
Oeste Soja, Sorgo e Trigo
Escritério de Negécio de Goiania | Arroz, Soja e Feijao 21
Unidade de Producao de Arroz, Forrageiras e Soja 3
Rondondpolis
Escritério de Negécio de Aveia, Forrageiras, Fruteiras, 12
Dourados Nabo, Girassol, Soja e Trigo
Sudeste |Escritério de Negdcios do Forrageiras, Trigo, Soja e 4
Tridangulo Mineiro Fruteiras
Escritério de Negécio de Sete Feijao, Fruteiras, Milheto,
i 16
Lagoas Milho e Sorgo
Escritoério de Negdcios de Fruteiras, Uva e Medicinais 10
Campinas
Sul Escritério de Negdcio de Londrina | Soja, Trigo e Girassol 5
Escritério de Negécio de Ponta Feijao, Soja, Milho e Trigo 14
Grossa
Escritorio de Negdcio de Batata, Florestais, Fruteiras, 13
Canoinhas Hortalicas e Medicinais
Escritorio de Negécio de Capao Arroz, Cebola, Fruteiras e 6
do Ledo Trigo
Escritério de Negécio de Passo Aveia, Canola, Cevada, Milho, 14
Fundo Soja, Sorgo, Trigo e Triticale
Sede Geréncia Geral - GGE 8
Geréncia Adjunta de Programacgao 22
e Administragcédo - GPA
Geréncia Adjunta de Sementes e 11
Mudas - GSM
Geréncia Adjunta de Promogao 6
Tecnoldgica - GPT
Geréncia Adjunta de 6
Planejamento e Negdcios - GPN
Geréncia Adjunta de Propriedade 10

Intelectual - GPI

® Folder do SNT intitulado “Transferéncia de Tecnologia — a ponte entre a tecnologia e o mercado”.

® Disponibilizado pelo Setor de Recursos Humanos - SRH do SNT.
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Unidade Regido % Receita’

EN Londrina Sul 28,18%
GSM Sede 17,00%
EN Sete Lagoas Sudeste 12,84%
EN Goiania Centro-Oeste 8,38%
UP Rondonépolis Centro-Oeste 8,24%
EN Passo Fundo Sul 6,37%
EN Ponta Grossa Sul 4,22%
EN Dourados Centro-Oeste 3,35%
EN Capao do Leado Sul 0,45%

O grupo G e o UP foram representados por um respondente cada, ja o grupo
EN foi representado por sete respondentes. Para melhor visualizagdo da relacao
entre os dados da populacédo pesquisada e os dados dos respondentes, apresenta-

se a seguir a Tabela 5.

Tabela 5 — Numero de respondentes por tipo de negécio

Grupo de Unidade / Quantidade G UpP EN Total
Enviados 5 2 14 21
Recebidos 1 1 7 9

Quanto ao numero de empregados, foram distribuidas em: Pequena (de 0 a
10), Média (acima de 10 até 20) e Grande (acima de 20). O intervalo entre as cate-

gorias foi determinado para fins desse trabalho.

Das Unidades participantes, uma se enquadra como de Grande porte, quatro

como de Médio porte e quatro como de Pequeno porte. (Tabela 6)

Tabela 6 — Numero de respondentes por numero de empregados

Grupo de Unidade / Quantidade Pequena | Média | Grande Total
Enviados 10 8 3 21
Recebidos 4 4 1 9

” Tabela fornecida pelo DAF/COF intitulada: Receita efetuada até dezembro de 2005
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Quanto ao faturamento, foram distribuidas em: Baixo (de 0 até 3%), Médio
(acima de 3 até 10%) e Alto (acima de 10). O intervalo entre as categorias foi deter-
minado para fins desse trabalho. A representatividade por faturamento pode ser vi-
sualizada na Tabela 7.

Tabela 7 — Numero de respondentes por faturamento

Grupo de Unidade / Quantidade Baixo Médio | Alto Total
Enviados 9 5 3 178
Recebidos 1 5 3 9

Observa-se que todas as Unidades que foram categorizadas por faturamento
como médio e alto responderam ao questionario, como também que as Unidades
respondentes sado responsaveis por 89% do total da receita do SNT, conforme pode

ser melhor visualizado no Figura 9

[8,38%
m 0,45%

m 10,99%

m17,00%
[028,18%

012,84%
W 3,35%
[8,24%

16,37%
W4,22%
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Figura 9 — Percentual da Receita por Unidade

Optou-se pela divulgacado da pesquisa sem a identificagcdo do respondente,
apesar de nao ter havido qualquer questionamento a respeito das citagcdes e o

mesmo nao ter sido tratado diretamente no questionario.

% Todo o grupo de Geréncia Adjunta da Sede foi sumarizado em uma tnica Unidade - Sede
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4.3. Perfil dos Respondentes

Todos os respondentes (um total de nove pessoas) foram do sexo masculino.
Na sua maioria ocupam a funcdo® de Gerente (apenas um tem a fungéo de Supervi-

sor), conforme apresentado na Tabela 8.

Tabela 8 — Informagdes sobre os sujeitos participantes da pesquisa qualitativa

Formacao Académica Funcao Tem(p::nlgl;;géo Temp?Allr:z‘tsi)t uigao
Graduacao Gerente 2,5 16,5
Mestrado Gerente 2,25 32
Mestrado Gerente 1 8
Graduacgao Gerente 0,5 28
Doutorado Gerente 3,9 16,5
Graduacao Gerente 25 25
Especializacao Gerente 28 28
Mestrado Supervisor 8 16
Mestrado Gerente 5 28

Os respondentes tém em média 22 anos de Embrapa, onde o que tem mais
tempo tem 32 anos e o que tem menos tempo tem 8 anos, e ocupam a fungdo em
meédia ha 9 anos, onde o que tem mais tempo tem 28 anos e 0 que tem menos tem-

po tem 5 meses, conforme pode ser visualizado no Figura 10

o Il Lk L

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Unidade

O Na Instituicao BNa Func¢ao

Figura 10 — Tempo dos Respondentes de Instituicdo e na Fungao

° Fungées definidas no Plano de Cargo e Salarios da Embrapa - PCS.
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Observa-se que dois dos respondentes tém o mesmo tempo de instituicdo e
de funcdo e que quando esses sao eliminados do calculo da média de tempo na

funcdo dos demais respondentes (7 no total), essa média cai para 5 anos.

4.4. Analise dos dados qualitativos

Os atores foram os gerentes das Unidades da Embrapa/SNT que foram ouvi-

dos por ocasido da pesquisa qualitativa, por meio da aplicacdo de um questionario.

O questionario foi encaminhado em 3 de abril de 2006 e no final do mesmo
més haviam retornado cinco questionarios. Foi enviado um novo pedido de partici-
pacéo, também pela Chefia da Unidade e até a data estipulada, como limite (31 de

maio de 2006), foram recebidos os outros quatro questionarios.

Os resultados da pesquisa sobre o tema objeto desse trabalho serdo apre-
sentados de acordo com a ordem das questdes formuladas no relatério. Sera apre-
sentada a sintese do grupo em relagao as questdes abertas do instrumento utilizado
na pesquisa qualitativa e, quando for o caso de evidenciar alguma opinido, seguirao
citagdes dos respondentes. Serdo apresentadas analises das questdes fechadas.

Todas essas citagdes contribuirdo para um melhor entendimento do tema tratado.

Para melhor entendimento do texto, as citagdes de autores, quando forem
apresentadas em parte, serdo apresentadas da mesma forma como esta escrito no
texto, entre aspas e em italico, porém, quando estiverem com o texto completo, se-
rao apresentadas com um deslocamento e formatadas com o mesmo tipo de letra
utilizada no texto, porém em corpo menor e em italico, acompanhadas do numero

correspondente a codificagdo dada aos questionarios recebidos.

Para preservar o anonimato dos respondentes, os questionarios foram codifi-
cados com o numero sequencial dado pela ordem de retorno dos mesmos, precedi-
dos pela letra “Q”. (Tabela 9)
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Tabela 9 — Identificagao dos respondentes

Identificacao |Data de retorno

Q1 5/4/2006

Q2 7/4/2006

Q3 10/4/2006
Q4 25/4/2006
Q5 25/04/2006
Q6 7/5/2006

Q7 11/5/2006
Qs 26/05/2006
Q9 29/05/2006

Essa pesquisa foi bem recebida pelo Chefe Geral do SNT, no momento que a

mesma foi proposta a ele.

Pelas declaracdes dos sujeitos participantes da pesquisa, conforme informado
na ultima questao aberta do questionario, e cujo enunciado foi “Vocé tem algum co-
mentario adicional?”, pode-se inferir que o tema desperta ou traduz interesse dos
pesquisados. Houve declaragbes contendo: “Somente com a Inteligéncia Competiti-
va poderemos obter sucesso.”, “Creio que este trabalho poderia dar uma contribui-
¢do de fundamental importéncia para as decisées gerenciais da Diretoria Executi-
va...”, “Os conceitos e praticas da inteligéncia competitiva precisam ser dissemina-

dos e estimulados urgentemente...”.

Nos itens a seguir, serao apresentados os resultados sobre os seguintes te-
mas: Necessidades de Inteligéncia, Topicos de Alerta Antecipado, ldentificacdo dos
Atores de Mercado e Ciclo de IC, seguindo a ordem em que apareceram no questio-
nario.

4.4.1 Necessidades de Inteligéncia

Nesse item buscou-se identificar, por intermédio dos responsaveis pelas prin-

cipais decisdes, a visao do mercado - descricdo da propria Unidade, com quem ela

compete, qual sua estratégia e os fatores chave de sucesso, e suas necessidades

em matéria de inteligéncia.
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Perguntados sobre “Qual a sua familiaridade/experiéncia sobre IC?”, a maio-
ria dos respondentes afirmou “N&o ter familiaridade com o tema, mas percebem si-
milaridade com as atividades praticadas®; trés pessoas disseram “Ter pouca familia-
ridade adquirida através do exercicio da funcdo” e apenas uma pessoa afirmou “Ter

familiaridade com o tema adquirido através de treinamento’.

A declaracao apresentada a seguir reflete a posicao da maioria: “Nao tinha-
mos conhecimento do conceito de IC. Achamos que o nosso dia a dia é baseado na
Inteligéncia Competitiva”, o que condiz com a colocagéao de Tyson (1998) de que a
IC n&o requer o conhecimento e o uso de técnicas sofisticadas ou o desenvolvimen-
to de novas habilidades, que n&do estdo normalmente disponiveis nas organizagoes,
e sim focar essas habilidades e técnicas na direcdo e com um proposito novo para a

maioria das empresas.

Ao serem solicitados para descrever sucintamente seu escritorio e o mercado
com o qual competem, os respondentes fizeram as descrigdes conforme apresenta-

das no Anexo B — Visao do Mercado.

Nas descricoes obtidas, percebe-se que os escritérios tém uma atuacao regi-
onal, focados em seus principais produtos (Apéndice D). Suas atividades se baseiam
principalmente no licenciamento dos produtos de propriedade da Embrapa junto aos
produtores de sementes basicas (produgédo e comercializagdo de sementes basicas)
e na transferéncia de tecnologia dos produtos desenvolvidos pelos diversos Centros
da Embrapa e pelas parceiras do SNPA por meio de vitrines tecnoldgicas, dia de
campo, cursos, seminarios, palestras, unidades demonstrativas, etc. O mercado com
o qual competem é o de sementes, contra as demais empresas obtentoras de culti-

vares, em sua maioria, multinacionais.

Quando perguntados sobre qual € a estratégia do escritério para atuar no
mercado, a maioria das respostas apontou que a estratégia de atuacdo no mercado
é definida juntamente com os parceiros da Embrapa (6érgédos e empresas publicas e
privadas). Para um dos respondentes a demanda de produgado é definida pratica-
mente por uma parceira especifica e para os demais respondentes essa demanda é
levantada mediante mecanismos de divulgagao dos produtos junto aos produtores

com participagao de pequenas empresas do mercado.
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A importancia da participagcédo dos produtores no levantamento das demandas
por sementes também é evidenciada na maioria das respostas obtidas e sintetizada
no seguinte relato: “E se relacionar com todos os produtores de tal maneira que eles
tragam as necessidades do mercado, para que o Servigo junto com a Pesquisa trace
0S novos rumos para o desenvolvimento e pesquisa de novas cultivares para o mer-

cado brasileiro de sementes”.

Ao serem solicitados a descrever os fatores-chave de sucesso para o seu es-
critorio, dois respondentes ndo se manifestaram formalmente e as respostas dos

demais constam do Quadro 2.

Quadro 2 — Fatores-chave de sucesso

Quest. Fatores-chave

Q2 A qualidade da genética Embrapa, nds transferimos, com todo cuidado necessario, para a multiplica-
¢céo da semente basica. Além disso, nés divulgamos aos nossos clientes que queremos negociar,
mas com qualidade. J& que ndo somos os maiores, queremos ser os melhores. Com relagéo a articu-
lagédo e transferéncia de tecnologia estamos trabalhando com sucesso, sem prejuizo a agricultura
empresarial, com o0 segmento da agricultura, historicamente esquecido, que é a agricultura familiar.

Q4 Consideramos como principal o langamento de novos produtos.

Q5 Estao principalmente na disponibilizagdo de novidades que possam trazer vantagens aos nossos
produtores.

Q6 E a adocdo, pelos produtores, das novas Cultivares da Embrapa para multiplica-las.

E a Embrapa, com todos os seus beneficios, credibilidade, visibilidade e resultados que demonstra
7
para a sociedade.

Q8 A qualificagdo e conhecimento dos nossos profissionais sobre os assuntos abordados e o interesse
de continuo aprendizado, o desenvolvimento de redes de contato.

Q9 O que faz com que as nossas cultivares estejam bem no mercado esta exatamente em cima do co-
nhecimento dos nossos pesquisadores, ou seja, dos nossos escritérios a nivel de campo, e de levar
para a pesquisa exatamente aquilo que a regido esta buscando, entdo sdo cultivares com resisténcia
a seca, resisténcia a doencas, cultivares com maior produtividade, no caso do trigo, cultivares com
maior rendimento de moinho, no caso da forrageira, cultivares que da uma maior quantidade de mas-
sa verde por hectare, ou seja, uma maior quantidade de alimentagéo para o animal. Entédo, o conhe-
cimento de todas essas caracteristicas das cultivares, faz com que a Embrapa hoje ocupe em torno
de 50% da participagao no mercado com seus cultivares.

Dentro das declaragdes, o grupo se dividiu em dois blocos quanto aos fatores
chave de sucesso dos escritdrios. O primeiro afirmou ser a Embrapa, “com todos os
seus beneficios, credibilidade, visibilidade e resultados que demonstra para a socie-
dade”, “através da qualidade da sua genética transferida com forte controle de quali-
dade”, “através do conhecimento de sua equipe técnica envolvida no desenvolvi-
mento dos produtos por ela ofertado”, e o segundo que considerou o langamento de

novos produtos, trazendo vantagens competitivas aos produtores.
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A resposta dada por um dos participantes, que diz: “A qualificacdo e conheci-
mento dos nossos profissionais sobre 0s assuntos abordados e o interesse de conti-
nuo aprendizado, o desenvolvimento de redes de contato, sdo importantissimos!”,
em conjunto com a resposta dada por outro: “O conhecimento de todas as caracte-
risticas das cultivares faz com que a Embrapa hoje ocupe em torno de 50% da parti-
cipagcdo no mercado com seus cultivares” mostra porque a marca Embrapa €, por si

s0, seu grande fator-chave de sucesso.

Tyson (1998) afirma que os fatores de sucesso devem direcionar toda a ativi-
dade de IC.

Quando solicitados a mencionar as decisdes e/ou agbes que sua equipe en-
frentara nos proximos meses de 2006 e para as quais a IC podera fazer uma dife-
renca consideravel, foram obtidas as respostas listadas no Apéndice C — Deci-

sdes/Acodes.

Em sintese, observa-se que o grande desafio esta em definir a producao de
sementes e o langamento de novos cultivares, deixando claro que o mercado de
sementes depende muito dos fatores externos (politicas agricolas, fatores climaticos,
demandas de producgao, etc.), o que o torna muito diferenciado em relacdo a cada

produto e, portanto a cada EN.

O foco do processo de decisdo geralmente determina os objetivos do proces-
so de inteligéncia (MILLER, 2002).

Uma sintese mais detalhada sobre as decisdes/acdes sera apresentada no

Item 4.5 — Sintese das Necessidades para Ferramentas de IC.

Ao serem perguntados sobre: “Como poderao ser usadas essas informagdes
dessa IC?” e “Quando essas informacdes serdo necessarias?” os respondentes re-

tornaram com as informacdes contidas no Quadro 3.
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Quadro 3 — Quando e como usar as informagdes

Quest.

Quando e como usar as informagoes

Q1

Essas informagbes serao usadas principalmente nos Planos de Marketing dos Produtos a serem
langados, visando o melhor posicionamento de nosso produto no mercado, destacando os pontos
fortes frente aos nossos concorrentes. Estes planos de marketing serdo em duas etapas: a primeira
internamente dentro da Embrapa (Embrapa Unidade obtentora do produto e Embrapa TT), no segun-
do momento com as unidades da Embrapa e produtores licenciados para produgéo de sementes.

Q2

Para aumentar o numero de CERU’s e modificar o texto dos contratos de licenciamento, para as pro-
ximas safras.

Q3

As informagdes serdo usadas durante o processo, ampliando o nimero de pessoas capacitadas e
engajadas no trabalho, as quais poderdo langar mao aos conhecimentos gerados em todas as fases
do desenvolvimento do trabalho.

Q5

Na definicdo o mais real possivel do que o mercado “procura” no momento e serdo necessarias sem-
pre com a maior antecedéncia possivel as programacdes de produgao.

Q6

Para auxiliar no planejamento, em termos macro e especificos para detalhar alguns itens estratégicos.
As informacgbes serdo necessarias a partir de Agosto/06.

Q7

Nao ha qualquer possibilidade de se tomar qualquer decisdo sem informagdes, tanto melhor quanto
mais confiavel é a fonte. Tera que haver um fluxo continuo de informagdes que analisadas serdo
usadas no dia-a-dia.

Q8

Busca de antecipagdo das possiveis mudancgas, de tal forma que possibilitem a adequacgao do Escri-
tério, de forma pré-ativa. O ideal é até julho deste ano; ou, de maneira genérica, com prazo apropria-
do a nos prepararmos e adequarmos com as mudangas e possiveis novas estratégias e formas de
gerenciamento.

Q9

Essas informacdes sdo interessantes porque elas trazem para dentro da Embrapa, toda a necessida-
de que o campo tem, em termos de metas de produgéo no caso nosso de sementes. Enfim, nés nao
podemos estar planejando apenas a semente que vai atender no ano de 2007, a industria de semente
noés temos que estar preocupados também com a semente que tem que chegar até a ponta da linha,
que € para atender ao agricultor e para isso nés temos que fazer um planejamento, todo ano, e nor-
malmente a Embrapa, através do SNT, e as unidades de pesquisa, faz um planejamento no més de
setembro, porque € um més que nds vamos ter condigdes de estabelecer as metas de produgao de
sementes, que multiplicadas as classes subsequentes, ou seja, a classe genética, a classe basica, a
classe certificada 1, certificada 2, S1 e S2, possam atender plenamente o mercado brasileiro, para a
producdo dos graos. Se a gente n&o planejar bem a produgédo das sementes, corremos um risco de
ter um desabastecimento de sementes para atender a industria brasileira. A Embrapa, como obtento-
ra de cultivares, tem a responsabilidade legal de estar suprindo o mercado das sementes que ela
desenvolve. E essa responsabilidade esta delegada ao SNT, porque se isso ndo acontecer, por uma
questao estratégica, a multinacional podera estar ocupando o espago na produgdo de sementes no
Brasil, o que ndo é interessante para o mercado brasileiro de sementes, ou seja, nesse momento a
Embrapa passa a ter, com a Lei de protegédo de cultivar, uma responsabilidade muito importante no
que diz respeito a manutencdo das pequenas empresas no Brasil para fornecimento de sementes a
todos os agricultores brasileiros. E na retaguarda dessas responsabilidades esta a pesquisa que
desenvolve essa cultivar e o SNT que faz a transferéncia dessa cultivar para o mercado. Se isso nao
acontecer, podera haver uma tendéncia em que a industria brasileira de semente pode até se acabar,
se a gente ndo tiver a manutengao de estoques reguladores de semente e de pesquisa nacional, para
atender a industria brasileira de sementes. Se isso ndo acontece, 0 que vai acontecer: as multinacio-
nais, que estao cada vez mais ocupando o mercado no Brasil, vao passar a ter uma produgéao que
termina ndo sendo uma produgéo interessante para o Governo brasileiro.

Como sintese, os respondentes declararam que as informacdes deveram ser

usadas principalmente para: elaboragédo do Plano de Marketing dos Produtos a se-

rem langados; permitir aumentar o numero de Contratos de Empreitada Rural -

CERUs e modificagdes nos contratos de licenciamento; na definicdo das demandas

do mercado permitindo um melhor planejamento das programacgdes de produgao;
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auxiliar no planejamento de alguns itens estratégicos; e, antecipar as possiveis mu-

dangas do ambiente para adequacéo dos ENs.
4.4.2 Topicos de Alerta Antecipado

Nesse item, buscou-se identificar as experiéncias adquiridas e as necessida-
des de prevengdes, bem como o grau de relevancia dos topicos de alerta antecipa-

dos listados no questionario.

Quando solicitados a relatar as surpresas passadas relativas ao ramo de atu-

acgao do seu Escritorio, as experiéncias relatadas foram as constantes do Quadro 4.

Em sintese as surpresas relatadas sdo em fung¢ao de: novos entrantes, ofere-
cendo vantagens que os parceiros ndo podem oferecer; a perda de CERUs — Con-
tratos de Empreitada Rural, em fungao de fatores climaticos e de outros fatores ex-
ternos; erros no direcionamento da pesquisa e na produgdo de sementes que nao
sdo focadas na demanda do mercado; saida de Empresa do programa de licencia-

mento, em virtude da mudancga de estratégia da mesma.

A declaracdo de um dos respondentes “Esses tipos de surpresas sdo muito
dificeis de controlar, pois sdo causadas por fatores externos, que estdo fora do nos-
So controle”, acompanhada da de outro que diz “As surpresas variam muito com as
condig¢bes climaticas e crises do agronegocio”, resumem bem a realidade vivida pe-
los ENs.

Quando perguntados “Como o sistema de IC poderia auxiliar seu Escritério a

evitar surpresas?”, as prevengdes propostas foram as constantes do Quadro 5.
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Quadro 4 — Experiéncias

Quest.

Experiéncias

Q1

No caso de sementes de algodédo estamos vendo as multinacionais oferecendo o pacote tecnoldgico
aos produtores da regido, mesmo nao tendo eles as sementes tdo bem adaptadas e produtivas como
as da Embrapa. No pacote tecnolégico eles colocam: sementes, herbicida, inseticida e fungicida para
pagamento na colheita, o que nossos parceiros ndo tém condi¢des de oferecer.

Q2

A perda total de dois CERU’s devido a fatores climaticos (Herval: temporal acompanhado de uma
chuva de granizo; e Bagé: devido a seca nao teve agua suficiente para irrigagao).

Q3

O nosso escritério trabalha em parceria com a Embrapa Soja, onde foi montado um programa de
transferéncia de tecnologia chamado de T&V (Treino e Visita), o qual tem sido a base para montagem
de toda a estratégia de nossa atuagdo, com resultados bastante animadores. Além disso, a parceria
com a Fundagdo Meridional, tem auxiliado em muito no desenvolvimento das nossas agdes, facilitan-
do principalmente a comunicagdo com o mercado, visto que ela representa os produtores de semen-
tes que sdo os nossos principais clientes.

Q4

Mal diagnéstico no que diz respeito ao mercado (demanda) de uma determinada cultivar.

Q5

Produgao de elevada quantidade de sementes de trigo de cultivares em langamento, com baixa de-
manda pelos materiais.

Q6

A surpresa geralmente se refere a cumprimento de metas de producéo e arrecadagdo, que variam
muito com as condi¢des climaticas e crises do Agronegdcio.

Q7

Quando o langamento de cultivares era feito baseado s6 em dados experimentais, referente a cultivar,
tivemos varias cultivares que ndo decolaram. Porque na verdade, tinhamos uma parte das informa-
¢Oes e as decisdes embasavam mais pela credibilidade da Embrapa. Porém com o advento do Plano
de Negocios, o leque de informagdes foi ampliado ficando passiveis de serem analisados os outros
segmentos como mercado € as reais ameagas, possibilitando decisbes seguras, ja que o instrumento
Plano de Negécios possibilita uma andlise mais completa e real.

Q8

A saida de uma grande empresa do programa de licenciamento, devido a mudancga de estratégias da
mesma e, também, venda da mesma para outra empresa multinacional que nao interessava em man-
ter a parceria em término. A participagdo da mesma no programa de licenciamento era consideravel,
sendo a auséncia sentida na participacdo no mercado e arrecadagéo de royalties. Essa saida ocorreu
por etapas, sendo a primeira com a saida do programa de sorgo, que, em 2003, conseguimos com-
pensar com a distribuicdo da participagdo da empresa retirante com as demais empresas licenciadas
ou inclusdo de novas empresas. Entretanto, quando de sua saida do programa de milho (2°. Momen-
to), ndo foi possivel utilizar dessa estratégia.

Q9

No setor do agronegdcio, as surpresas sao constantes. As surpresas podem vir do mercado, pois o
mercado € uma coisa muito dinamica, a cada momento vocé tem influéncia sob o ponto de vista de
cambio, pregos, super oferta, ou de escassez de produtos. E no caso nosso nao ¢ diferente. Normal-
mente nods planejamos a producdo de sementes em setembro de 2006, para produzir as sementes
para colher em abril de 2007, e vender essa semente em setembro de 2007. Esse tempo € muito
distante, para se prever um ano antecipadamente, se aquela quantidade de semente tera preco ou
nao, se o clima sera favoravel ou ndo. Tém acontecido surpresas!! No caso do trigo, por exemplo, nds
produzimos muito trigo, mais teve uma politica de incentivo a importagdo com a queda do cambio.
Nés tivemos condi¢des de importar trigo da Argentina, e todo o trigo que produzimos internamente,
ndo conseguimos comercializa-lo como imaginavamos, em fung¢ao do fator externo, que a gente nido
controla, que fez com que sobrasse uma grande quantidade de trigo em nossos armazéns. Outras
surpresas séo de ordens climaticas: ela ndo avisa, vocé tem problema de chuva, que vocé imagina
que vai chegar em outubro e ndo chega, de seca como aconteceu no Rio Grande do Sul. N6s tinha-
mos um programa de transgénico para atender aproximadamente a um milhdo de hectare no primeiro
ano com soja transgénica e tivemos a frustracdo em 2004/2005 de praticamente mais de 50% da
producao de soja transgénica do RS em fungéo da seca que aconteceu I3, fez com que ndo atendés-
semos ao mercado, com a quantidade de semente que a gente previa. Para suprir a demanda de
semente do RS na safra de soja de 2005/2006 foi necessario fazer um plantio de inverno aqui, no
Brasil Central.
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Quadro 5 — Prevengdes

Quest. Prevencoées

Q1 A nosso ver um Sistema de IC auxiliaria ndo s6 aos Escritorios, mas também os Centros Geradores
das Tecnologias para que evitassemos surpresas, pois com o monitoramento, planejamento, informa-
¢des, dados e analise de uma equipe ampla de ambos as surpresas com certeza nao vao ocorrer.

Q2 Né&o sei

Q3 Um sistema de IC bem estruturado seria de 6tima valia, porém precisamos ver com implanta-lo.

Q4 Daria-nos suporte para tomadas de decisdes baseada em dados pesquisados.

Q5 Na definigdo de metas mais realistas, mais ajustadas.

Q6 N&o consigo visualizar como ajudar quanto aos fatores acima descritos (cumprimento de metas de
produgao e arrecadagdo), pode ajudar nas estratégias de marketing de langamento de novas Cultiva-
res da Embrapa.

Q7 Teriamos instrumentos confiaveis e fontes de informagdes, que, seguidas ao pé da letra, contribuira e
muito para auxiliar a prever eventuais surpresas.

Qs Acredito que as informagdes, quando bem captadas, processadas, compartilhadas e constantemente
atualizadas, inclusive com anadlises e impressdes do corpo de colaboradores, nos possibilitardo a
antecipagado de possiveis dificuldades ou problemas, através do “rastro mercadolégico” que as infor-
magdes nos possibilitam, bem como, do caminho que estd em desenvolvimento, ou seja, quais as
tendéncias possiveis e como nos anteciparmos ou prepararmos as mesmas.

Q9 Claro que a IC vai estar sempre ajudando a gente, construindo modelos de acompanhamento de
mercado, estrutura de informagdes de mercado, buscando em cada regidao do pais a necessidade de
semente, a qualidade praticada naquele ano. Se criarmos sistema de informacao, on-line e ligados
nacionalmente, na Sede da nossa unidade, de onde se controla os outros escritérios a nivel nacional,
teremos uma maior condi¢cdo de estar dando suporte aos nossos escritérios na questdo de planeja-
mento. O sistema é uma coisa cara e que ndo se consegue estruturar, sob o ponto de vista da infor-
macao, de uma hora para outra, sem um planejamento.

Como sintese das prevencgodes citadas, os respondentes véem na utilizacio
de um Sistema de IC a possibilidade de ajuda: aos ENs, como também aos Centros
Geradores das Tecnologias evitando surpresas; suporte para tomadas de decisdes;
na definicido de metas mais realistas, mais ajustadas; nas estratégias de marketing
de langamento de novas cultivares da Embrapa; a antecipag¢ao de possiveis dificul-
dades ou problemas, por meio do “rastro mercadologico” que as informagdes nos
possibilitam, bem como quais as tendéncias possiveis € como nos anteciparmos ou
prepararmos as mesmas; construindo modelos de acompanhamento de mercado
(buscando em cada regido do Pais a necessidade de semente, a qualidade pratica-
da naquele ano); e, com um sistema ligado nacionalmente, teremos condi¢ao de dar

suporte ao escritorios na questao de planejamento.

No questionario havia uma questdo na qual foram listados varios topicos de
Alerta Antecipado, cujo enunciado era: “Para cada topico mencionado na tabela a-

baixo dé uma nota (variando de 0 a 10) sobre a sua relevancia.”.
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Nessa questdo, o topico que obteve pelos respondentes a maior média de

relevancia foi o item “1 - Areas de possiveis “descobertas” tecnolégicas que podem

afetar de forma impactante a competitividade atual e futura de seu escritério”, com

8,78, seguido pelo “7.5 - Mudangas no ambiente externo: - regulatério”, com a nota

média de 8,71. As médias das relevancias estao listadas na Tabela 10 por ordem

decrescente da relevancia apontada.

Tabela 10 — Tépicos de alerta antecipado classificados por relevancia

Item Média
1 - Areas de possiveis “descobertas” tecnolégicas que podem afetar de forma 8,78
impactante a competitividade atual e futura de seu escritério

7.5 - Mudancgas no ambiente externo: - regulatério 8,71
2 - Desenvolvimentos tecnoldgicos que afetem capacidade de produgéo ou 8,67
desenvolvimento de produtos e seu uso por parte de concorrentes ou outros.

8.3 - Questdes regulatdrias: outras mudangas governamentais que possam 8,25
impactar os regimes regulatérios, como por exemplo, pessoas, politicas, impostos.

6 - Empresas e/ou grupos de empresas que estdo pensando em ingressar em 8,22
nossos mercados

7.4 - Mudancas no ambiente externo: — econémico 8,22
7.2 - Mudangas no ambiente externo: — politico 8,11
7.1 - Mudancas no ambiente externo: - internacional 8,00
8.2 - Questdes regulatdrias: desvios de tendéncias de longo prazo 7,75
5 - Mudancas na forma como a Embrapa/Escritdrio sao vistos por 7,56
clientes/concorrentes.

9 - Inteligéncia relativa a aliancas, aquisicoes e alienagdes em participacoes 7,56
societarias entre nossos concorrentes, clientes e fornecedores: motivos e forcas

que as provocam; objetivos e propdsitos dos negocios realizados.

7.3 - Mudancas no ambiente externo: — social 7,56
8.1 - Questdes regulatdrias: - mudangas no curto prazo 7,38
4 - Mudancas nas politicas e processos de compra de materiais no ramo de 7,22
atividade de seu Escritorio

10 - Iniciativas financeiras de nossos principais concorrentes: mudancgas na 7,22
estratégia financeira atual; aliangas, aquisi¢cdes e alienagbes em participacdes

societarias.

3 - Situagao e desempenho de Fornecedores relevantes: saude financeira; 6,67

problemas de custo e qualidade; possiveis aquisicoes e aliangas.

Confrontando os resultados da Tabela 10 com as respostas obtidas, verifica-

se o0 seguinte:
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Os itens 1, 2 e 6 mostram que a Embrapa, por ser uma empresa publica, tem a
responsabilidade social e de seguranga de manter os estoques iniciais de se-
mentes genéticas e basicas, imposto pelas Leis de Prote¢cdo de Cultivares, de
Sementes e de Biosseguranga e, portanto, deve procurar um fortalecimento da

sua participagao do mercado.

Os itens 7.5, 8.3, 7.4, 7.2 e 7.1 mostram que a atuacdo da Embrapa no merca-
do de sementes é sensivel aos fatores externos, sejam eles regulatérios, eco-
ndmico ou politico. Como exemplo, destaca-se: a politica do governo atual de
inclusdo social, trazendo um forte apoio a agricultura familiar; a busca pela re-
gulamentagcdo do mercado de sementes transgénicas; a grande demanda pela
bioenergia promovendo a criagdo de um novo Centro de Pesquisa na Embrapa

focado no tema em questéo, etc.

As notas dadas pelos respondentes a cada um dos itens sdo detalhadas na

Tabela 11.

Tabela 11 — Relevancia dos tépicos de alertas antecipado

Quest./Item | Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8 Q9 | Média
1 10 9 9 10 10 7 8 10 8 8,78
2 9 10 9 9 8 8 9 10 8 8,67
3 9 8 5 6 7 9 6 8 5 6,67
4 9 5 9 5 7 9 5 6 8 7,22
5 8 8 9 9 8 8 6 7 6 7,56
6 8 8 9 8 8 8 7 9 9 8,22
71 9 6 9 8 7 8 7 8 9 8,00
7.2 10 9 9 7 6 7 7 8 9 8,11
7.3 8 10 9 5 4 7 7 5 9 7,56
7.4 9 7 9 8 8 8 7 10 9 8,22
7.5 9 10 9 - - 8 7 10 9 8,71
8.1 8 6 9 6 - 8 6 10 8 7,38
8.2 8 10 9 6 - 7 6 8 8 7,75
8.3 8 10 9 9 - 8 6 7 8 8,25
9 9 10 5 6 7 9 6 8 8 7,56
10 9 8 5 6 7 9 5 7 8 7,22
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A relevancia média atribuida a cada item pode ser melhor visualizada na Figu-

ra 11.

Relevancia

[9)]

|
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itens

Figura 11 - Relevancias Médias Atribuidas a cada Item

4.4.3 Identificacao dos Atores de Mercado

Nesse item buscou-se identificar os principais concorrentes com suas forgas e
fraquezas, o processo de monitoramento de mercado utilizado, as informagdes com-

petitivas importantes e a fonte dessas informacgdes.

Foi feito a seguinte pergunta no questionario: “Quais sao as principais forgas

de competicdo no mercado?” e as respostas obtidas constam do Quadro 6.

A maioria dos respondentes fez a citagdo genérica: Empresas de melhora-

mento genético e pesquisa agropecuaria, geralmente multinacionais.

A resposta do Q8 trouxe a definicdo sobre outro tipo de concorrente, no caso
pequenas empresas ou pesquisadores independentes. Na resposta do Q9 foi mos-
trado um histérico da entrada desses concorrentes no Brasil, a partir da criacdo da

Lei de Protecao de Cultivares, que deixou o mercado mais competitivo.
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Quadro 6 — Forgcas de competicao

Quest. Principais forgcas de competicao
Q1 As multinacionais, produtoras de sementes.
Q3 Pontos de vendas, For¢ca de Vendas, Cultivares precoces e produtivas.
Q5 Iniciativa privada
Q6 As novas Empresas de Melhoramento Genético, geralmente Multinacionais.
07 As empresas de Melhoramento.
Q8 o As empresas de pesquisa multinacionais instaladas no pais;

o Pequenas empresas de geragéo de tecnologia, ou pesquisadores independentes, focados no de-
senvolvimento de cultivares, sem geragado de outras tecnologias, produtos ou servigos relaciona-
dos; essas cultivares sao, por sua vez, licenciadas ou comercializadas a terceiros produtores de
sementes, dentre eles, alguns licenciados da Embrapa que estdo em busca de genética prépria ou
de maior independéncia na gestao dos seus negdcios e, também, menores custos.

Q9 As principais forgas de competicdo no mercado de sementes e mudas hoje advém de empresas pri-

vadas, geralmente multinacionais, principalmente a partir de 1997, quando foi criada a lei de protecéo
de cultivares, quando essas empresas se interessaram pelo mercado brasileiro de sementes € mu-
das, por ser um grande mercado. Essas empresas passaram a comprar pequenas empresas no Bra-
sil, que estavam se fortalecendo no setor, como empresas de soja, de milho e de trigo, e passaram a
ter, de certa forma, materiais ja experimentados no nosso clima tropical, o que facilitou o desenvolvi-
mento de pesquisa a nivel nacional. Com a compra dessas empresas a sua concorréncia foi facilitada
no nosso clima tropical, pois as mesmas nao vém desse clima. Elas se instalaram em diversos locais
do pais, nas regides de maior aptiddo. No caso de produgdo de milho, soja, trigo e passaram a ter
uma participagdo no mercado. Hoje se tem empresas que participam em até 60% do mercado de
sementes 0 que ha quase 5 anos atras nao se tinha nada disso.

Quando perguntados sobre “Quais sao seus Competidores Chave?”, um nao

respondeu, e dos cinco que citaram os nomes dos competidores chaves a “Codetec”

foi apontada por quatro deles, sendo, portanto a mais citada. A Syngenta foi citada

por trés, a Monsanto por dois e as demais (Monsoy, Pioneer, Bayer, IRGA, Monsan-

to, Fundacep, OR Sementes e FT Sementes) foram citadas apenas por um respon-
dente (Tabela 12).

Tabela 12 — Competidores relatados

Competidores Ocorréncias
Codetec Q1, Q3, Q4, Q5
Syngenta Q1,Q2, Q3
Monsanto Q3, Q4
Monsoy Q1

Pioneer Q1

Bayer Q1

IRGA Q2
Fundacep Q4

OR Sementes Q4

FT Sementes Q5
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Fica bastante clara a relagao entre os competidores e os ENs quando se rela-
ciona também os principais produtos com o qual os escritérios trabalham (Apéndice
D).

Perguntados sobre “Como eles competem (prego, custo, diferencial, foco, ino-

vacao tecnoldgica, outras)?”, relataram as informagdes contidas no Quadro 7.

As respostas apresentam como forma de competi¢ao: oferta de pacotes tec-
nologicos e assisténcia pos-venda; forte apelo comercial em fungdo da maior capila-
ridade; forgas de vendas e material genético; agilidade nos processos de langamen-
to e multiplicagdo de materiais; foco diferencial e inovagéo tecnolégica; preco, troca
de semente por produto e até financiamento da producdo; as multinacionais operam
com precos e custos mais elevados, porém, sdo focadas nos produtos; utilizam ins-
trumentos de comunicagao ao cliente e publico em geral; utilizam-se de estratégias
de fidelizacado do cliente, pelo atendimento das suas necessidades, mediante paco-
tes tecnoldgicos (ex.: vendem-se sementes, adubos e quimicos necessarios a im-
plantagcdo da lavoura); os pequenos competidores tém custos menores porém nao
acompanham as atividades dos seus clientes (adquirentes de suas cultiva-
res/genética); e, ofertar materiais com qualidade, de aptidao para micro regides, com
um programa muito arrojado na area de comunicagao com o mercado com informa-

¢des sobre suas cultivares.

Ao serem questionados sobre “Qual € a sua maior vantagem competitiva?”,

as respostas obtidas fazem parte do Quadro 8.

A Marca Embrapa (forte no segmento de pesquisa agropecuaria) aparece
como resposta em trés dos respondentes. Seguindo, aparece como resposta: manu-
tencdo da qualidade genética Embrapa; ampliagdo dos contatos pessoais com nos-
sos clientes; conhecimento técnico e informagao tecnoldgica; grande volume de tec-
nologias, produtos e servigcos; acesso a pessoal de pesquisa, altamente qualificado;

e, integracao a rede de transferéncia de tecnologia.

Ao serem solicitados a informar qual processo de monitoramento de mercado
e dos concorrentes estda em andamento, foram obtidas as informagdes constantes do
Quadro 9.
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Quadro 7 — Como competem

Quest. Como Competem

Q1 Principalmente ofertando junto com a semente o pacote tecnolégico e assisténcia pds-venda.

Q2 Como eles tém mais capilaridade, se utilizam um forte apelo comercial.

Q3 Forgas de vendas e material genético.

Q4 Agilidade nos processos de langamento e multiplicacdo de materiais

Q5 Com a maioria dos itens listados.

Q6 Foco diferencial e inovagao tecnoldgica.

Q7 Em preco, troca de semente por produto e em certos casos financiando a produgéo.

Q8 ¢ As multinacionais operam com custos e mais elevados e igualmente precos; sédo, entretanto, foca-
das nos produtos milho e/ou sorgo; utilizam instrumentos de comunicagao ao cliente e publico em
geral; utilizam-se de estratégias de fidelizagdo do cliente, pelo atendimento das suas necessida-
des, através de pacotes tecnoldgicos (ex.: vende-se sementes, adubos e quimicos necessarios a
implantacédo da lavoura);

e Pequenas empresas de geracao de tecnologia, ou pesquisadores independentes: esse grupo de
desenvolvedores / geradores de novas genéticas, normalmente tém custos menores e ndo acom-
panham as atividades dos seus clientes (adquirentes de suas cultivares/genética).

Q9 Essas empresas estéo entrando no Brasil buscando ofertar materiais com qualidade, de aptidao para
micro regides, com um programa muito arrojado na area de comunicagdo com o mercado com infor-
magcdes sobre suas cultivares, o que tem sido a suas maiores forgas no que diz respeito a suas ativi-
dades como empresas privadas.

Quadro 8 — Vantagem competitiva
Quest. Vantagem competitiva

Q1 Marca Embrapa.

Q2 Manutencéo da qualidade genética Embrapa e ampliagcdo dos contatos pessoais com nossos clientes.

Q3 Conhecimento Técnico e Informagao tecnoldgica.

Q4 Flexibilidade nas negociagbes.

Q5 Maior agilidade (menos amarras e burocracia).

Q7 Marca Embrapa.

Q8 Grande volume de tecnologias, produtos e servigos; acesso a pessoal de pesquisa, altamente qualifi-
cado; integracao a rede de transferéncia de tecnologia; marca forte no segmento de pesquisa agrope-
cuaria.

Q9 A Embrapa como empresa publica ndo esta ai para competir e concorrer no mercado, mas ela tem

uma responsabilidade social e de seguranga de manter os germoplasmas e oferta-los aos produtores
brasileiros, e fazer com que as multinacionais ndo venham de uma hora pra outra aportar todas as
necessidades dos produtores brasileiros no que diz respeito a sementes, e acho que € importante que
a Embrapa tenha uma participacdo no mercado e deve ter ndo mais de 30 a 40 % ou até mais como
j& tem tido. E importante para o crescimento do mercado que a concorréncia chegue, para o desen-
volvimento da tecnologia, para um avango tecnoldgico. Agora ndo podemos esquecer que esse de-
senvolvimento pode chegar num determinado nivel, no caso de hibrido, por exemplo, sendo produzi-
do apenas pelas multinacionais, o produtor vai ficar refém das empresas multinacional. A Monsanto
cobrou, na ultima safra, em royalty, R$0,50 por cada quilo de semente produzida. Imagine se a Em-
brapa ndo estivesse no mercado para regular isso, futuramente. Se eles assumem sozinhos esse
mercado produtivo, o produtor tera de pagar o que eles querem. A Embrapa nesse setor € uma ques-
téo estratégica. Ela tem que estar nesse setor, pesquisando e tendo uma rede de pesquisa. E a maior
empresa tropical de pesquisa no mundo e temos um rico germoplasma para atender as nossas ne-
cessidades nacionais, mantendo a rede de pesquisa na area de soja, arroz, feijao, trigo, para que nao
fiquemos na dependéncia de tecnologias das multinacionais.
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Quadro 9 — Processo de monitoramento do mercado

Quest. | Monitoramento do mercado

Q1 Contamos com informagdes das Entidades Fiscalizadoras da Produgdo de Sementes no Estado de
Goias e da Associagao Brasileira dos Produtores de Sementes.

Q2 A geréncia procura fazer um monitoramento, pela internet, do mercado de grédos. Quanto ao mercado
de sementes nao existe.

Q3 Participagdo no mercado de sementes e monitoramento da area de plantio.

Q4 Nenhum.

Q5 Avaliacao da participagdo de nossos materiais no mercado em relagdo aos concorrentes.

Q6 Desconhecgo.

Q7 Temos a Fundagao Vegetal que é uma fonte de informagdo do mercado que monitora os
concorrentes, repassando as informagdes necessarias para que possamos corrigir os rumos do
Escritério.

Q8 Acompanhamos o mercado através de uma rede de dados estatisticos de sementes de milho e sorgo,
da qual participam a maioria dos produtores e comerciantes de sementes dessas espécies no Brasil,
obtendo dados estatisticos representativos de cerca de 80 a 90% do total de sementes produzidas no
pais. Para isso, coletamos os dados de producdo e comercializagdo dos produtores de sementes
licenciados pela Embrapa, os quais sdo consolidados e posteriormente encaminhados aos gestores
dessa rede de dados estatisticos, que € a APPS. O resultado desse trabalho integrado séo
informacdes sobre o comércio de sementes de milho e sorgo em todo o Pais, podendo obter,
consequentemente, diversas outras informagdes comparativas.

Q9 A Embrapa por ser uma empresa publica ela tem uma dificuldade muito grande no que diz respeito as
agilidade dos processos de estudo de mercado, e de analise de concorréncia. Mas com as parcerias
que se criou com varias fundagdes de pesquisa a Embrapa esta tendo a oportunidade de ter um
trabalho muito préximo a elas, pois elas representam a ponta da linha 1a no consumo e elas estédo
trazendo pra dentro da Embrapa as informagdes necessarias sobre o mercado. Eles estdo todo dia,
produzindo e vendendo — na ponta da linha, e como parceiros eles sdo importantes pra trazer pra
gente o que esta acontecendo a nivel de mercado. Eles representam a Embrapa la fora no que diz
respeito ao que ela desenvolve e como parceiros eles tem condigdo de monitorar todos os
concorrentes. A Embrapa hoje tem condicdo de saber qual a quantidade de semente de soja que os
nossos concorrentes produz no Parana, aonde ele produz, quem produz e quem esta comprando.
Esse parceiro participa com a Embrapa na pesquisa, no desenvolvimento e na comercializagdo, por
isso é necessario que seja fortalecido ainda mais esse sistema que vem crescendo a cada dia.

Como processo de monitoramento do mercado foram dadas, em sintese, as
seguintes respostas: Contamos com informag¢des das Entidades Fiscalizadoras da
Producao de Sementes e da Associacao Brasileira dos Produtores de Sementes;
pela internet, 0 mercado de graos; monitoramento da participagdo no mercado de
sementes e da area de plantio; monitoramento do mercado pelas parceiras, nos re-
passando as informacgdes; acompanhamento do mercado através de uma rede de
dados estatisticos de sementes de milho e sorgo, da qual participam a maioria dos
produtores e comerciantes de sementes dessas espécies no Brasil, obtendo dados
estatisticos representativos de cerca de 80 a 90% do total de sementes produzidas
no pais (APPS).

Perguntados se o processo existente esta funcionando da forma como gosta-

ria, dois dos respondentes nao se pronunciaram, outros dois afirmaram estarem sa-



58

tisfeitos, os demais afirmaram que o mesmo precisa ser melhorado, como mostra as

declaragdes a seguir:
“Né&o, pois ndo temos um software de analise e nem recursos humanos ne-
cessarios” (Q2);
“O funcionamento depende de fatores relacionados ndo apenas a nossa U-
nidade, mas ao sistema Embrapa como um todo, uma vez que trabalhamos
integrados as Unidades de Pesquisa.” (Q5);
“Para um melhor funcionamento, teriamos que sistematizar essas informa-
¢bes, com a coleta sendo feita com profissionalismo.” (Q7);
“E necessario aperfeicoar o processo de troca de informagdes entre os li-
cenciados da Embrapa, de forma a possibilitar maior confianga nos dados
recebidos, melhorar o processo de disponibilizagdo / disseminagdo das in-
formagdes o que esta sendo feito com o desenvolvimento de um software
que armazena, organiza e disponibiliza essas informagées. E um processo
que ainda requer algum tempo, tanto para aperfeicoar o software, quanto
para envolver efetivamente todos que sejam necessarios no processo”.
(Q8);
“Com as fundacgées ja temos este trabalho sendo construido, ndo esta com-
pletamente estruturado e é necessario que o seja, de tal maneira que se te-
nha um acesso mais rapido a essas informagdes e mais consciente do que
esta acontecendo no mercado. Vamos construir daqui pra frente no SNT, o
que é um dos objetivos da diregdo do Servigo, um sistema mais completo
sobre as informacgdes da concorréncia, do produto que temos que manter no

mercado de sementes..” (Q9).

Ao serem questionados sobre “Qual o tipo de informacdo competitiva € impor-

tante para o seu escritério?”, foram obtidas as respostas constantes do Quadro 10.

Em sintese, sdo essas as principais informacgdes relatadas: Produgao de se-
mentes e comportamento do mercado consumidor; Mercado de Sementes (area cul-
tivada por regido, por cultivar, por categoria e origem de semente, prego, etc.); Vo-
lume de vendas, boletim de comercializacédo e a area de plantio de sementes; Lan-
camento de novos produtos pela concorréncia, suas utilizagdes (caracteristicas) e a
forma de procedimentos junto as parcerias (contratos, pregos, royalties, etc.); O que
o0 mercado esta buscando e o que a pesquisa esta obtendo; Informagdes sobre poli-
ticas publicas que venham a estimular ou ndo certos segmentos industriais e agro-

pecuarios que demandem de tecnologias, produtos e servicos (TSPs); Informacdes
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sobre novas TSPs que tenham sido geradas pelas Unidades de Pesquisa embrapia-

nas ou externas; e, Informagdes sobre as cultivares produzidas.

Quadro 10 — Tipo de informagao importante

Quest. Tipo de informacéo

Q1 Produgao de sementes e comportamento do mercado consumidor, dos produtos comercializados pelo
escritorio.

Q2 Mercado de Sementes (area cultivada por regido, por cultivar, por categoria e origem de semente,
prego, etc.).

Q3 Volume de vendas de sementes, boletim de comercializagdo de sementes e de area de plantio.

Q4 Langamento de novos produtos pela concorréncia e suas utilizagdes (caracteristicas), forma de
procedimentos junto as parcerias (contratos, pregos, royalties, etc.).

Q5 O que o mercado no qual estamos inseridos esta buscando e o que a pesquisa esta obtendo

(relacionado ao mercado).

Q6 Dados de projegbes de areas de plantio e demandas de sementes dos produtos que licenciamos na
regiao.

Q7 As que recebemos das Unidades de Pesquisa da Embrapa sobre os produtos que trabalhamos, nos
passando as novidades que poderéo fortalecer a nossa posigéo e até ganhar posi¢do nessa luta.

¢ Informagdes sobre politicas publicas que venham a estimular ou néo certos segmentos industriais

8 Inf 0 b liti ibli h timul 3 rt tos industriai
e agropecuarios que demandem de tecnologias, produtos e servigos (TSPs) disponibilizados pela
Embrapa. Ela é importante porque nos permitiria trabalhar, estrategicamente, as condigbes ideais
para desenvolvimento e disponibilizagéo eficiente das TSPs que vierem a ser demandadas ou ndo
pelas politicas publicas implantadas.

o Informagdes sobre novas TSPs que tenham sido geradas pelas Unidades de Pesquisa embrapia-
nas ou externas. Ha muitas TSPs geradas, mas poucas disponibilizadas. Seria interessante haver
féruns de discussao e integragdo entre as equipes de pesquisa e as de negdcios e transferéncia de
tecnologia, de forma que identificassemos com maior rapidez o que esta sendo gerado, bem como
eventuais descobertas e suas possiveis aplicacdes.

Q9 Pela experiéncia de muitos anos, que o Servigo tem ja do mercado, a questdo de época do plantio,

quantidade de semente por hectare, a Embrapa ja detém esse conhecimento desde a pesquisa da
cultivar, pois quem as libera somos nés. No que diz respeito as informagdes do que nds estamos
fazendo e do que a concorréncia esta fazendo, estamos recebendo dos nossos parceiros: a area de
cultivar produzida, plantada, a quantidade de semente por hectare, o custo de produgdo sao
informagdes que nés temos com uma certa facilidade.

Ao serem questionados sobre qual dessas informacgdes sido recebidas atual-

mente, foram obtidas as respostas constantes do Quadro 11.

Ao serem perguntados sobre “Quando vocé necessita de informacdes atuais

da situacdo competitiva em qual fonte vocé busca inicialmente?” foram relatadas as

informacdes listadas no Quadro 12.

Sera apresentado no Item 4.5 — Sintese das Necessidades para Ferramenta

de IC um resumo das fontes de informacgoes.
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Quadro 11 — Informacobes recebidas atualmente

Quest. Informacgoes recebidas

Q1 AGROSEM - Associagdo Goiana dos Produtores de Sementes, Boletim Didrio da Bolsa de
Mercadoria de Goias e Boletim Diario da CORREPAR - Corretora de Mercadorias do Parana.

Q3 Diversas, oriundas das entidades oficiais e parceiras da Embrapa.

Q4 Quase todas, porém de forma n&o organizada.

Q5 De modo geral recebemos um pouco de tudo.

Q8 o Informagdes sobre politicas publicas: encontramo-nos muito desinformados sobre essa questao,

tendo conhecimento das mesmas em tempo igual aos demais no mercado;
e Sobre novas TSPs: sdo recebidas, em grande parte, quando ja geradas as TSPs e filtradas pelos
pesquisadores.
Quadro 12 — Fontes de informagéo
Quest. Fontes de Informagao

Q1 Superintendéncia Federal de Agricultura em Goias — Dr. José Antonio; Associagao Goiana dos Produ-
tores de Sementes — Dr. Sigué Matsuoka; Agéncia Goiania de Desenvolvimento Rural e Fundiario —
Dr. Luiz C. Gandolfi; Agéncia Goiania de Defesa Agropecuaria — Dr. Célem; Unidades da Embrapa —
Chefes de Negécios das Unidades.

Q3 Associagdo dos Produtores Estaduais, Secretaria de Agricultura, Ministério da Agricultura e Abaste-
cimento e Fundagao Meridional.

Q4 Entidade Certificadora, Associagao de produtores.

Q5 Parceiros, Associagdo dos Produtores, Dias de Campo, etc.

Q6 Associagéo dos Produtores de Sementes, Entidade Certificadora de Sementes do Estado e em outros
EN da Embrapa.

Q7 O nosso trabalho ndo esta focado em cima de um produto, por isso para acompanharmos o desem-
penho dos nossos produtos no mercado contamos com 0s NOSSOs parceiros que neste caso séo as
Fundagdes, Sindicatos, Associagdes, Produtores e Pesquisadores.

Q8 o Fontes externas: internet; pessoas de referencia em algumas empresas licenciadas, de associa-

¢bes de produtores e, até, de empresas tidas como concorrentes;
o Fontes internas: grupos locais; certos pesquisadores de maior facilidade de comunicacéo e aces-
so/compartilhamento de informacgdes; software de integragdo Embrapa & Licenciados.

Q9 Além de termos os nossos escritérios que fazem a primeira classe da semente que é a semente ge-

nética, a semente basica, que é uma responsabilidade da Embrapa por lei, como fornecedora e man-
tenedora do estoque regulador dessas sementes, pra atender ao mercado la na frente, dai temos ja
as informacgdes através de nosso relacionamento com o mercado. Essa é a primeira fase de informa-
¢des que nos temos — através de nossos escritorios localizados em todo o Brasil. Paralelamente a
isso temos as reunides anuais de planos de produgdo de sementes, com 0s N0sSs0s parceiros que sao
produtores de sementes. Em uma reunido, decidimos com esses produtores qual a quantidade de
sementes que nés vamos produzir. Estrategicamente nés temos em todas as regides do Brasil esse
grupo de parceiros que tras pra gente toda a necessidade de plantio, e a partir disso nos planejamos
todas as nossas metas de produgéo.

Ao serem solicitados a descrever o que é feito com essas informacgdes, cinco

dos respondentes nao se pronunciaram e as descrigcdes que foram obtidas constam
do Quadro 13.
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Quadro 13 — Utilizacao das informacgdes

Quest. Utilizacao das Informacgoes
Q1 Reunimos com a equipe envolvida com o produto em questdo para analise dessas informagdes e
tomada de deciséo.
Q3 As informagdes sdo discutidas no ambito do escritério juntamente com a Geréncia Adjunta de semen-
tes e Mudas do SNT.
Q4 Andlise de utilizagdo dos nossos produtos com os dos concorrentes.
Q5 Tentar direcionar a produgéao para as demandas detectadas.

Quando perguntados: “Quais s&o as suas outras fontes de informagdes com-

petitiva?” os respondentes deram as declaracodes listadas no Quadro 14.

Quadro 14 — Outras fontes de informagao

Quest. Outras Fontes de Informacgao

Q1 Jornais especializados e internet (Empresas do Governo, Sindicatos, Associagdes, etc.).

Q2 Arroz Brasileiro, CONAB, Emater, MAPA, FAO, Safras & Mercados, IRGA, Farsul, Federarroz, IBGE,
MDA, etc.

Q3 Jornais, revistas e periodicos.

Q6 QOutras Unidades da Embrapa, area de sementes e mudas do Ministério da Agricultura, Revista brasi-
leira de sementes.

Q7 Publicagbes da Embrapa que é a maior vertente no que diz respeito a tecnologia; Envolvimento nas
Camaras Setoriais do Estado, monitorando as cadeias produtivas ligadas aos produtos que trabalha-
mos; Fundacgéo Vegetal.

Q8 Entendo estar parcial ou totalmente respondida na questao anterior.

Q9 Existe nos estados, através das Secretarias de Agricultura levantamento de informacgbes sobre a

produgado do Estado. Existe também dentro das organizagdes parceiras um planejamento e acompa-
nhamento daquilo que eles fazem junto com a gente e isso é informagéo pra gente planejar ndo so6 a
produgdo como também para passarmos pra pesquisa informagdes sobre as caracteristicas das culti-
vares que o mercado esta buscando. Sabemos hoje que o mercado busca, especialmente no caso do
milho, materiais precoces, para terem oportunidade de fazer o plantio da safrinha. A soja, do mesmo
jeito, porque o periodo de chuva € menor. Nés sabemos disso através de nossos relacionamentos e
através da propria demanda dos produtores junto a nés e aos nossos parceiros. Informagdes da CO-
NAB de producéo de graos do Brasil. Relacionamento com o produtor no dia a dia, os dia-de-campo,
que se faz em grande quantidade. Nesse dia € uma oportunidade de se buscar muitas informagées
sobre mercado, cultivar, sobre o que esta acontecendo no campo com relagdo aos nossos materiais.

Ao serem perguntados sobre “Quais Informagdes vocé obtém dessas fontes?”

e “Com que frequéncia vocé as obtém?” somente trés respondentes opinaram (con-

forme mostra o Quadro 15).
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Quadro 15 — Informacobes obtidas das fontes

Quest. Informacgoes recebidas das fontes Periodicidade
Q1 Principalmente na area de produgéo e mercado Quando necessario
consumidor.
Q2 |Fundamentalmente sobre mercado de graos (sobre Semanalmente

sementes nao existe nada de concreto)

Q3 | A respeito das nossas atividades Variada

Ao serem questionados sobre se “Vocé (ou a sua area) tem alguma informa-
¢ao de IC que possa interessar a outros (ou outras areas) da sua empresa?”, os res-

pondentes deram as informagdes apresentadas no Quadro 16.

Dos respondentes, dois disseram “N&o saber”, quatro concordaram, porém
nao informaram como, e a sintese das respostas dadas pelos demais (3) foram: as
informagdes extraidas de um dia de campo, revista ou jornal sdo repassadas aos
orgaos centrais da Embrapa SNT; as informacgdes estatisticas de oferta e comerciali-
zacao de sementes de milho e sorgo (Nacional e Embrapa) interessam aos pesqui-
sadores, bem como as Chefias Geral e de Comunicagdo & Negocios da Embrapa
Milho e Sorgo, e aos integrantes do Comité Gestor dos Licenciamentos; e, as infor-

macdes sobre o mercado de sementes sdo repassadas a area de pesquisa.

A afirmativa “Existe dentro das organizagbes parceiras um planejamento e
acompanhamento daquilo que eles fazem junto com a gente e isso é informagéo pra
gente planejar ndo so6 a produgdo como também para passarmos para pesquisa in-
formacbes sobre as caracteristicas das cultivares que o mercado esta buscando”
apesar de nao ter sido respondido nessa questdo, mostra que essas informacdes
sao importantes também para a area de pesquisa e que o processo de dissemina-

¢ao da mesma precisa ser facilitado.
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Quadro 16 — Fonte de informagao para outros

Quest. Fonte de Informacgao para outros

Q1 Com certeza.

Q2 N&o

Q3 A ser analisado, acredito que a troca de experiéncias seria de grande valia.

Q4 N&o sabemos.

Q5 De certa foram isso ja é efetuado.

Q6 Acredito que tenhamos, mas nao atentamos para esta possibilidade.

Q7 Toda informacéo seja ela extraida de um dia de campo, uma revista ou em jornal é repassando aos
orgéos centrais da Embrapa SNT para que possa ser utilizada pelos nossos colegas.

Q8 As informacgdes estatisticas de oferta e comercializagdo de sementes de milho e sorgo (Nacional e
Embrapa) interessam aos pesquisadores da Embrapa Milho e Sorgo, aos integrantes do Comité Ges-
tor dos Licenciamentos de Milho e Sorgo, bem como as Chefias Geral e de Comunicagéo & Negdcios
de citada Unidade.

Q9 O Servigo tem funcionado como os olhos e os ouvidos da empresa no mercado, de tal maneira que

sabendo o que o mercado esta demandando, através de nossos escritérios, a gente tem levado para
a pesquisa, o que o mercado estd buscando. No passado a relagdo com o pesquisador era mais
dificil, pois ele ficava muito tempo nos escritérios e ndo buscava saber exatamente o que o mercado
estava procurando. Com a mudancga do enfoque da Embrapa de uns anos pra ca, a Embrapa pesqui-
sava sob a visdo de oferta — pesquisava para ofertar. Hoje pesquisa-se sob a visdo de demanda.
Essa visdo que mudou na empresa facilitou e muito, em uma maior participagéo e reconhecimento da
empresa pelo mercado, porque os pesquisadores passaram a interagir mais com o mercado e com 0s
escritorios de tal maneira que passamos a ter uma reunido com varios pesquisadores do centro, do
sul e do norte na area de trigo, trocando orientagbes e informagdes sobre que tipo de trigo essas
regides estao precisando. Essa é uma oportunidade muito interessante do Servigo levar informagdes
para esse grupo de pesquisadores, que apesar de estudarem, estdo redirecionando a pesquisa, ba-
seado na experiéncia do campo, do dia-a-dia, naquilo que o mercado realmente estd buscando. E
essa contribuicdo o Servigo tem dado, nas reunides de planejamento todo ano, nos encontros sobre
producdo, nos encontros regionais e nacionais, reunides técnicas de producéo e de pesquisa visando
a parte socioecondmica e comercial que antes ndo existia. Esse tem sido um grande avanco da Em-
brapa e que certamente ira melhorar a nossa visibilidade no mercado.

Quando perguntados se “Seu Escritorio atuaria como um sensor de IC para

coletar informacdes de interesse de outras areas da Embrapa?” dos que se manifes-

taram (cinco, no total), dois disseram que “Sim”, outros dois que “desde que sejam

dadas condi¢des (pessoal, ferramenta de apoio..)” e um afirmou “Ser uma incum-

béncia da Geréncia Geral do SNT, principalmente da Geréncia Adjunta de Sementes
e Mudas — GSM”.

Quando questionados sobre se “Ha alguma barreira ao compartilhamento

dessas informacgdes?”, seis dos nove respondentes, disseram “N&o ter nenhuma bar-

reira” e os outros trés restantes nao opinaram.

Com relacao ainda a questao de barreira de compartilhamento houve a se-

guinte observacao: “Creio que ndo, embora alguns empregados ndo gostam de

compatrtilhar informagées” que merece ser tratada. Sabemos que a informagao é
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poder e poder quem tem nao esta disposto a cedé-lo, por menor que seja. Miller
(2002) diz que um processo de inteligéncia produzira beneficios significativos para
uma empresa se os gestores tiverem condigbes de determinar a melhor maneira pe-
la qual certos fatores comportamentais, culturais e estruturais, constituirdo o susten-
taculo do funcionamento do processo de IC eficaz. Segundo o autor, sdo fatores

fundamentais da fungao de inteligéncia:

e Os valores culturais, como compartilhamento de informacdes, chefes dispostos
a acolher e avaliar acuradamente contribuigdes dos funcionarios, capacidade
de adaptagédo as mudangas do mercado e a disposi¢ao de ajustar os processos

organizacionais de maneira a capacita-los a enfrentar essas mudancgas.
o Fatores estruturais, como a naturalidade da interagdo entre chefes e equipes.

e Fatores comportamentais, como mecanismos de sustentacdo de coleta e com-
partiihamento da informacado e mecanismos destinados a recompensar quem

ajuda e a punir quem atrapalha.

Quando perguntados: “Qual outra fonte de informacédo competitiva na sua
empresa ou no ambiente externo que seria util a vocé (ou a sua area) se estivesse

disponivel?”, os respondentes deram as informacdes contidas no Quadro 17.

Nos quatros questionarios nos quais as fontes foram citadas, uma ressalta a
importancia da criacdo de duas redes na Embrapa: “Rede de P & D" e “Rede de
Transferéncia de Tecnologia”, que podem ser tornar grande fonte de informacgdes
competitivas. Os trés demais ressaltam a importancia de se ter acesso a informa-

¢cdes do MAPA sobre sementes e que hoje estdo com defasagem de até trés anos.

No questionario, havia uma questao na qual foram listados varios topicos com
0s principais atores no mercado, cujo enunciado era: “Para cada tépico mencionado
na tabela abaixo dé uma nota (variando de 0 a 10) sobre sua relevancia”. Nessa
questao o topico que obteve a maior média de relevancia foi o item “5 - Novos clien-
tes, suas necessidades e interesses futuros: quem sdo e como nossos concorrentes
estdo tentando atendé-los”, com 9,44, seguido pelo item “4 - Descrever e avaliar
nosso ambiente competitivo presente e futuro, incluindo clientes e concorrentes;
mercados e fornecedores; producao e tecnologias; politica e meio ambiente; e estru-

tura setorial, incluindo mudancas e tendéncias”, com a média de 9,38. As médias
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das relevancias estao listadas na Tabela 13, por ordem decrescente das notas atri-

buida as mesmas.

Quadro 17 — Outras fontes de informacao competitiva

Quest. Outras Fontes de Informagao

Q1 A Embrapa tem que ter duas redes: “Rede de P & D” e “Rede de Transferéncia de Tecnologia”, pois
temos certeza que com estas duas redes em funcionamento teremos grandes fontes de informagdes
competitivas.

Q2 O planejamento deste Escritério ficaria em um patamar bem superior, se pudéssemos ter acesso as
informagdes do MAPA sobre sementes: obtentores, pedidos de inscrigdo de area e suas localizagdes,
cultivares, mapa de producéo e comercializagédo, produtores de sementes credenciados por cultura,
etc.

Q3 Certamente existem outras fontes de informacéo, que talvez ndo estejamos acessando.

Q4 Néo.

Q5 N&o sei se ha.

Q6 Devera ter inUmeras, o que falta é atentarmos para tal e internalizarmos estas metodologias.

Q7 Néo.

Q8 o Informagdes do Ministério da Agricultura (MAPA) sobre produgédo e disponibilizagdo de sementes,

nos moldes do BIS (Banco de Informagbes de Sementes), atualmente sendo transformado no e-
BIS mas ainda nao disponibilizado. O acesso as informagdes ali armazenadas nos seria muito Uteis
para afericdo do mercado e comparagbes entre empresas produtoras/comercializadoras, tanto li-
cenciadas da Embrapa como as tidas como concorrentes;

e Que as bases de informagdes atualmente disponibilizadas, sobre TSPs, sejam melhoradas, facili-
tando o acesso e as consultas;

e Pesquisas de avaliagao de nossos produtos no mercado bem como possiveis aplicagbes nao iden-
tificadas;

e Pesquisas de novas demandas tecnoldgicas (TSPs).

Q9 Hoje existe uma fonte de informagao BIS — Banco de informagéo sobre sementes que nds criamos na

Embrapa, mas que € um documento que é de responsabilidade do Ministério da Agricultura junto com
os Estados. Esse documento é muito importante na area de planejamento de sementes e para a
pesquisa. E necessario que se tome alguma providencia com relagdo a isso pois no Brasil ndo existe
um sistema com informagdo completa sobre efetivamente o que estamos fazendo de produgéo de
sementes, em tempo real. A gente trabalha o BIS, com uma defasagem de dois, trés anos.

Confrontando os resultados da Tabela 13 com as respostas obtidas, verifica-

se o0 seguinte:

e O item 5 mostra que a Embrapa tem como um de seus focos fundamentais a-

tender as necessidades da sociedade brasileira no que se refere ao agronego-

cio, e alem disso buscar tracar os novos rumos para a pesquisa € servico.

e Os itens 4 e 2 mostram que a importancia do foco no mercado e nas tendén-

cias que sao facilitadores para atingir os resultados almejados.

e O item 6 mostra que a visibilidade da Embrapa é importante para que ela man-

tenha os produtores licenciados e mantenha a participacdo no mercado, con-

forme fica observado na seguinte citagao:
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“A Embrapa como empresa publica nao esta ai para competir e concorrer no
mercado, mas ela tem uma responsabilidade social e de sequranca de man-
ter os germoplasmas e oferta-los aos produtores brasileiros, e fazer com
que as multinacionais ndo venham de uma hora pra outra aportar todas as
necessidades dos produtores brasileiros no que diz respeito a sementes, e
acho que é importante que a Embrapa tenha uma participagdo no mercado
e deve ter ndo mais de 30 a 40 % ou até mais como ja tem tido. E importan-
te para o crescimento do mercado que a concorréncia chegue, para o de-
senvolvimento da tecnologia, para um avango tecnolégico. Agora ndo po-
demos esquecer que esse desenvolvimento pode chegar hum determinado
nivel, no caso de hibrido, por exemplo, sendo produzido apenas pelas mul-
tinacionais, o produtor vai ficar refém das empresas multinacional. A Mon-
santo cobrou, na ultima safra, em royalty, R$0,50 por cada quilo de semente
produzida. Imagine se a Embrapa nédo estivesse no mercado para regular
isso, futuramente. Se eles assumem sozinhos esse mercado produtivo, o
produtor tera de pagar o que eles querem. A Embrapa nesse setor é uma
questao estratégica. Ela tem que estar nesse setor, pesquisando e tendo
uma rede de pesquisa. E a maior empresa tropical de pesquisa no mundo e
temos um rico germoplasma para atender as nossas necessidades nacio-
nais, mantendo a rede de pesquisa na area de soja, arroz, feijao, trigo, para

que ndo fiquemos na dependéncia de tecnologias das multinacionais.” (Q9).

A Tabela 14 apresenta a nota dada pelos respondentes a cada item.

A relevancia média atribuida a cada item pode ser melhor visualizada na Figu-

ra 12.

Relevancia

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Principais Atores

Figura 12 — Relevancia dos Atores
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Principais Atores

Média

5 - Novos clientes, suas necessidades e interesses futuros: quem sao e como
nossos concorrentes estdo tentando atendé-los.

9,44

4 - Descrever e avaliar nosso ambiente competitivo presente e futuro, incluindo
clientes e concorrentes; mercados e fornecedores; produgéo e tecnologias; politica
e meio ambiente; e estrutura setorial, incluindo mudancas e tendéncias.

9,38

2 - Avaliar pormenorizadamente os Principais Concorrentes, em termos de:
intengdes competitivas em relacdo a nds e a nossos principais clientes; planos e
objetivos estratégicos, incluido os internacionais; principais estratégias: financeira,
tecnoldgicas, desenvolvimento de negdcios, distribuicdo e vendas e marketing.

9,13

6 - Opinides, atitudes e percepcdes dos concorrentes e clientes em relagdo ao
valor de nossos produtos, servigos, etc.

9,00

9 - Necessidade de melhorias substanciais nos dados relativos a participacao de
mercado e crescimento, nossos e dos concorrentes.

8,78

1 - Fornecer perfis de nossos principais concorrentes, incluindo seus planos
estratégicos, estratégias competitivas, desempenho financeiro e de mercado,
organizacao e pessoal de importancia, P&D, operagdes, vendas e marketing, etc.

8,67

8 - Desenvolvedores de novas tecnologias/produtos: quais sdo seus planos e
estratégias para concorrer em nosso ramo de atividades

8,67

3 - Identificar novos concorrentes, particularmente aqueles que provém de ramos e
atividades diferentes.

7,78

7 - ldentificar e avaliar novos atores do setor/mercado, incluindo: fornecedores,
principais distribuidores, clientes e/ou concorrentes, que estdo pensando entrar em
nosso ramo de atividades.

7,33

10 - Comunidade investidor-financeira: quais sao suas opinides e percepcdes em
relagcdo a nossa empresa e nosso ramo de atividades

7,22

11 - Quais séo os interesses e propésitos dos varios fornecedores e observadores
setoriais ao coletar informagao sobre nossa empresa

7,11

Tabela 14 — Relevancia dos principais atores no mercado

Quest./Item | Q1 | Q2 | Q3 | Q4 | Q5 | Q6 | Q7 | Q8 | Q9 Média
1 10 9 10 9 8 8 6 8 10 8,67
2 10 - 10 9 8 8 8 10 10 9,13
3 8 9 8 7 8 7 8 7 8 7,78
4 10 10 10 9 - 9 7 10 10 9,38
5 10 10 10 10 9 8 9 10 9 9,44
6 9 9 10 10 9 8 8 10 8 9,00
7 8 7 8 7 8 7 6 6 9 7,33
8 9 10 10 7 8 8 6 10 10 8,67
9 9 10 10 9 9 7 8 8 9 8,78
10 10 8 6 6 5 7 8 7 8 7,22
1 9 7 6 6 7 9 6 6 8 7,11
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444 CiclodelC

Nesse item buscou-se identificar, orientado pelo ciclo de IC, o que ja existe do

processo de coleta, analise e disseminacgao e esta sistematizado e como obter o que

ainda nao existe.

Quando perguntados se “Seu Escritorio tem alguma solugéo tecnoldgica, de-

senvolvida internamente, para armazenar e recuperar informagdes coletadas de fon-

tes externas?”, sete disseram “N&o ter solugéo tecnologica”. Entre os que “disseram

ter’, apresentam-se, para efeito de melhor compreensao de suas opinides, suas de-

claragdes:

“Sim. Ha um software em estagio avangado de desenvolvimento, denomi-
nado provisoriamente de Software Integrador Embrapa & Licenciados, onde
armazenamos as informagées de produgdo e comercializagdo de sementes
dos nossos licenciados de hibridos de milho e sorgo, bem como as informa-
¢bes sobre o mercado nacional de sementes dessas espécies.” (Q8);
“Alguns escritérios tem construido, de maneira muito caseira, algum sistema
de informagbes que os auxiliem na hora de fazer o planejamento dos seus
trabalhos. Néo existe nenhum instrumento institucionalizado capaz de dar
sustentacédo a esse trabalho. Ele é feito por cada escritério, dentro da visdo
que ele tem do mercado em que ele atua. Cada escritério atua normalmente
em um segmento, apesar de ter escritérios que atuam em dois segmentos.”
(Q9)

Ao serem questionados “Como sdo analisadas as informacgdes coletadas de

fontes internas e externas?”, apenas um respondeu textualmente a questao:

“Essas informagbes sdo condensadas e extraidas tabelas que séo analisa-
das e disponibilizadas através de relatorios periddicos, compartilhados com

as pessoas interessadas da Embrapa (nossa unidade e outras).” (Q8)

As demais respostas recebidas informaram “Quem as analisa”, como sendo:

“equipe responsavel pelo produto em questao”; “gerente’”; “gerente local em conjunto

com as geréncias da sede”; “grupo”.

Em uma das respostas foi feito a indicagdo de “Quando sdo analisadas”, co-

mo segue: “sdo analisadas nas reunibes de planejamento anual/safras, quando da

formulagdo do Plano Anual de Trabalho - PAT".
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A declaragao a seguir mostra como, no geral, ndo existe uma forma rotineira
de analise dos dados coletados: “O gerente toma conhecimento e tenta interpretar

pessoalmente”.

Quando questionados se “Ha alguma pessoas ou grupo especializado em
analise de informacdes?”, dos que informaram, seis disseram “N&o ter’ e um disse

“O gerente tem alguma experiéncia a respeito”.

A descricao dada por um respondente de que: “O nosso pessoal do escritorio
tem quase verticalizado as suas obrigagdes - quem faz venda, faz produgéo, faz
analise de resultados, enfim, temos muito pouco pessoal’, mostra o porqué da difi-

culdade dos escritdrios em ter pessoas especializadas para a analise.

Ao serem questionados “Como estas informagdes sdo disseminadas?”, trés
afirmaram “Informalmente”, dois que “Na equipe e demais atores”, dois que “Através
de reuniées”, um que "Meio eletrénico e impresso (poucas vezes)” e apenas um a-

firmou que “Néo sao”.

A afirmagdo a seguir serve para demonstrar a auséncia de padréo e a infor-

malidade na disseminagao:

“Também nao existe um fluxo institucionalizado dessas informagées. O que
existe é um relacionamento muito préximo com 0S nossos esctritérios, até
porque esse grupo de Servigo é um grupo muito antigo, de tal maneira que
facilita o fluxo dessas informagbes. N&do existe nada formatado, mas nos re-
unimos duas vezes no ano para tratarmos dos assuntos relacionados ao
trabalho que o SNT desenvolve. E nesse momento que hé a transferéncia
de conhecimento entre Unidades e que passa a ter informagbes mais de
perto.” (Q9).

Miller (2002) afirma que, ndo conhecer os canais apropriados para o fluxo da
informacéo, pode ser um problema. Saber que a informacédo é importante para a
empresa e com quem compartilha-la € fundamental para o processo de IC. Muitos
administradores ndo reconhecem a vantagem competitiva proveniente do fato de
dispor informagbes aprofundadas sobre o processo do negécio de forma rapida e

eficiente, a quem necessita da mesma.
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Perguntados se “Ha alguma barreiras ao compartiihamento dessas informa-
¢bes?”, a maioria dos respondentes afirmaram “N&o ter problemas” e apenas uma

pessoa nao opinou.

Ao serem solicitados a descrever algum comentario adicional, foram obtidas

as respostas que seguem no Quadro 18.

Quadro 18 — Comentario adicional

Quest. Comentarios adicionais

Q1 Fica para nds, cada vez mais claro, a necessidade de se reativar os Planos de Marketing dos
Produtos a serem langados pela Embrapa, pois somente com a Inteligéncia Competitiva pode-
remos obter sucesso.

Q2 Creio que este trabalho poderia dar uma contribuicdo de fundamental importancia para as
decisdes gerenciais da Diretoria Executiva, analisando a principal ameaga sobre a transferén-
cia de tecnologia e negdcios da Empresa, a saber: a interface existente entre as Geréncias
Adjuntas de Comunicag¢des dos Centros de Pesquisa e os Escritérios de Negocios da Embra-
pa Transferéncia de Tecnologia.

Q3 A questéo da IC é muito importante para nossa empresa, acredito que deveriamos implemen-
tar um programa a esse respeito, ficamos no aguardo.

Q4 Gostariamos de entender melhor o que é IC e como poderiamos utiliza-la.

Q5 O questionario & muito abrangente para ser respondido sem um entendimento maior sobre o

que é IC, como podemos utilizar esta ferramenta, etc.

Q7 Toda tecnologia para ser implementada e tenha sucesso precisa de gente qualificada e este é
o grande gargalo para se ter o avanco desejado e ndo ter mais uma tecnologia na prateleira,
sem cumprir a sua fungao social ou até ser queimada por inabilidade.

Q8 Os conceitos e praticas da inteligéncia competitiva precisam ser disseminados e estimulados
urgentemente; ha muitas pessoas que dispdem de IC e podem colaborar para o desenvolvi-
mento da mesma de forma institucional, mas, ou ndo tém conhecimento dessa importancia e
possibilidade ou tem dificuldades em receber e/ou compartilhar. A busca de informagées sobre
o ambiente externo € imprescindivel, permitindo a efetiva conex@o entre os mundos exter-
no/real (0 que os outros pensam, imaginam, demandam, precisam) e o interno/imaginario (o
que entendemos ser necessario para os outros, 0 que pensamos ser necessario fazer, ou o
que pensamos de ndés mesmos e dos outros). Essa conexdo ampliara os horizontes e o dire-
cionamento das atividades desenvolvidas, o que, acredito, potencializara extremamente nos-
sos resultados como empresa publica que age de forma privada em favor do desenvolvimento
socio-coletivo sem, entretanto, prejudicar as suas estruturas basicas, sendo pré-ativa e facili-
tadora, obtendo o retorno para o seu fortalecimento e desenvolvimento, criando-se, entdo, um
circulo virtuoso em vez de circulo vicioso que muitas vezes se instaura pelo afastamento do
publico e o privado.

Q9 Acho que é importante que a Embrapa construa modelos de bancos de dados e que tenha
apoio das pessoas envolvidas, pois nos temos bastante conhecimento sobre aquilo que nos
precisamos. Tentamos evitar as consultorias que caem de uma hora pra outra e que nao tem o
conhecimento pleno das necessidades da Unidade e que muitas vezes distorcem as realida-
des dos fatos e ndo chegam as conclusdes que a gente espera. Nao que todas sejam assim.
Acho que tem determinados tipos de trabalho que a Embrapa tem muita competéncia e condi-
¢ao de fazer, como por exemplo, a construgdo de sistemas de informagédo que nos leve a um
caminho mais perto para fazer a pesquisa e a transferéncia das nossas tecnologias, enfim,
colocar a Embrapa no lugar que ela merece, com maior visibilidade do mercado. Estamos
precisando da construgdo desses bancos de informagdes para determinados setores mas é
preciso que isso tenha uma agao mais focada das chefias de determinadas Unidades para que
se faga acontecer.

Podemos identificar a preocupagao dos respondentes quanto a internalizacéo

dos conceitos de IC (correspondendo ao apresentado quando da resposta ao item II-
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1 do questionario) bem como a qualificacdo de pessoal para compor a equipe para

implementa-la.

4.5. Sintese das Necessidades para Ferramenta de IC

Ao se buscar identificar o foco a ser dado a area de inteligéncia e as necessi-

dades associadas a essa resolugao conclui-se que:

A Embrapa Transferéncia de Tecnologia — SNT por intermédio de seus escri-
térios, tem uma atuacgao regional, baseada nos principais produtos demandados pa-
ra cada regido. Como atividades principais estao: o licenciamento, junto aos produto-
res de sementes basicas, dos produtos de propriedade da Embrapa; o acompanha-
mento e producédo de sementes genéticas e basicas para dar sustentagdo ao siste-
ma de certificacdo de sementes; e a transferéncia de tecnologia - TT (por meio de
vitrines tecnoldgicas, unidades demonstrativas, dias-de-campo, programa de T&V —
Treino e Visita, feiras, exposi¢des, seminarios, etc.) dos produtos desenvolvidos pe-

los diversos Centros de Pesquisa da Embrapa e pelas parceiras do SNPA.

O mercado com o qual compete é o de sementes, contra as demais empresas
obtentoras de cultivares (multinacionais, pequenas empresas geradoras de tecnolo-
gia e pesquisadores independentes). A partir da Lei de Protecdo de Cultivares
(1997) as multinacionais passaram a se interessar pelo mercado de sementes e mu-
das e se instalaram em diversos locais do Pais comprando pequenas empresas que
estavam se fortalecendo no setor e passaram com isso a ter materiais ja experimen-

tados no nosso clima.

A estratégia de atuagdo do SNT no mercado € definida junto com os parcei-
ros, buscando identificar, por meio do relacionamento com os produtores, 0s novos

rumos da pesquisa para o mercado brasileiro de sementes.

Como fator-chave de sucesso, foi identificada a marca Embrapa, pela sua
credibilidade, conhecimento de sua equipe técnica e pelo langamento de novos pro-
dutos que trazem vantagem competitiva para os produtores, bem como o relaciona-
mento com os parceiros licenciados (como associagdes, sindicatos, fundagdes, etc.)

que sao responsaveis pela multiplicagdo das cultivares Embrapa.
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As principais decisdes/acdoes a serem tomadas pelos ENs (todas elas alta-

mente dependentes de fatores externos — politicas agricolas, fatores climaticos, e

dinamismo do mercado com grande influéncia de cambio, cotagdo de precos e su-

per-oferta ou escassez do produto) dizem respeito a definigdo das metas de produ-

¢ao de sementes, ao lancamento de novos cultivares mais produtivos, bem como ao

marketing desses cultivares junto aos produtores para aderirem a produgcdo dos

mesmos e onde as informagdes de IC podem trazer uma grande contribuigao.

As fontes da informacao destacadas foram:

e Origem interna: Unidades de Pesquisa da Embrapa; outros ENs; mecanismos

de TT; pesquisadores; Geréncias Adjuntas do SNT; Software de integragcéo

Embrapa & Licenciados; publicagdes da Embrapa.

Origem externa: Orgdos do Governo (Ministério da Agricultura Pecuaria e A-
bastecimento — MAPA, Secretarias de Agricultura dos Estados, Superintendén-
cia Federal de Agricultura, Entidades Fiscalizadoras dos Estados, Entidades
Certificadoras dos Estados, CONAB, IBGE, Emater dos Estados, etc.); parcei-
ros licenciados (associagdes de produtores, fundagdes, sindicatos, produtores);
concorrentes (IRGA, Monsanto, Codetec, etc.); Bolsas de Mercadorias, Cama-
ras Setoriais, Agéncias de Desenvolvimento Rural e Fundiario, Agéncias de

Defesa Agropecuaria; jornais, revistas e periddicos especializados.

Os tipos de Informacédo mais importantes identificados foram:

Sobre a producgao e disponibilizacdo do mercado de Sementes: caracteristicas
dos cultivares; obtentoras; pedido de inscricdo de area e suas localizagdes;
mapa de producdo e boletim de comercializag&o; produtores credenciados —
contrato, preco, royalties, etc.; demanda do mercado e a sua adequacado a
pesquisa; producao e comercializagcao dos nossos licenciados; participagao dos
nossos materiais no mercado, informagdes sobre novas TSPs — Tecnologia,

Servicos e Produtos e o Plano de Negdcio correspondente.

Sobre Politicas Publicas que venham estimular ou ndo certos segmentos indus-

triais e agropecuarios que demandem TSPs da Embrapa.

As ocasides nas quais eles usarao essas informacgdes foram:
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e Elaboracdao dos CERUs — Contratos de Empreitada Rural,

e Elaboragao dos Planos de Marketing dos Produtos a serem langados;
e Elaboracao dos Planos de Producado de Sementes - PPS;

e Elaboracao dos Projetos de Unidades Demonstrativas;

e Formulacio da Proposta de Trabalho - PAT;

¢ Reunido de Planejamento de Safras;

¢ Reunido para analise e tomada de decisdao no ambito dos ENs, GSM e GG do
SNT;

¢ Informacbes dos dados estatisticos sobre oferta e comercializacdo de semen-
tes para os: Gestores da Rede de Dados Estatisticos (APPS); Comité Gestor
dos Licenciamentos; Chefia Geral, Adjuntas e de Comunicagbes & Negocios

das Unidades de Pesquisa da Embrapa;

¢ Antecipag¢des de mudancas/tendéncias, fazendo com que as adequagdes dos

escritorios sejam proé-ativas.

As experiéncias citadas e as possiveis formas de prevencgdes relatadas foram:

e Para a saida de licenciados devido a mudanga para os concorrentes, gerando
perda na participagdo do mercado e na arrecadagao de royalties, as solugdes
dadas foram: a busca por novos licenciados; uma maior valorizacdo dos licen-
ciados por meio de maior interacdo e da divulgagao de suas competéncias no
nosso material de publicidade; o acompanhamento em equipes participativas
dos ENs e dos Centros Geradores de Tecnologia, buscando novas formas de
fidelizar os licenciados (melhor produtividade, maior resisténcia, maior rentabi-

lidade, etc.);

e Para uma melhor elaboracao e cumprimento de metas de producéao e, por sua
vez, de arrecadacao, a solugcao dada foi utilizar como base informacdes da de-
manda real do mercado, construindo modelos de acompanhamento do merca-
do.

Os tépicos de alerta antecipados que obtiveram as maiores médias de rele-

vancia foram: areas de possiveis descobertas tecnoldégicas; mudangas no ambiente
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externo por fatores regulatérios; desenvolvimento de produtos e sua utilizagao pelos
concorrentes; outras questdes regulatorias; novos entrantes; e mudangas no ambi-

ente externo por fatores econémico, politico e internacional.

Os principais atores de mercado identificados foram as empresas obtentoras
de cultivares (multinacionais, pequenas empresas geradoras de tecnologia e pesqui-
sadores independentes). Foram citados como principais concorrentes a Codetec,
Syngenta, Monsanto, Monsoy e outras. Competem utilizando-se de: estratégia de
fidelizagao do cliente pela oferta de pacotes tecnolégicos (sementes, herbicida, inse-
ticida, fungicida com financiamento da produgao); assisténcia pds-venda; alta capila-
ridade e forte apelo comercial; agilidade nos processos de langamento e multiplica-

¢ao de materiais; e, menos amarras e burocracias.

As maiores médias de relevancias dadas aos principais atores foram para:
novos clientes, sua demanda e como os concorrentes os estio tratando; descricéo e
avaliacado do ambiente competitivo (clientes, concorrentes, mercado, fornecedores,
producao, tecnologias, politica, meio ambiente e estrutura setorial); avaliagdo dos
principais concorrentes (intengdes competitivas, estratégias, planos e objetivos es-
tratégicos); opinides, atitudes e percepg¢des dos concorrentes e cliente em relagéo

ao valor de nossos produtos, servigos, etc.

Apenas uma solugao tecnoldgica foi identificada e esta em estagio avangado
de desenvolvimento — Software Integrador Embrapa & Licenciados, com as informa-
¢des de producido e comercializagdo de sementes dos licenciados. Apesar de nao
ter sido citado como uma solugao tecnolégica, foi identificado em um outro momento
um software — Banco de Informagdes sobre sementes — BIS que foi criado pela Em-
brapa, mas que é de responsabilidade do MAPA, do qual se buscam informagdes

com uma defasagem de dois a trés anos, e que esta sendo transformado no e-BIS.

Apenas um questionario informou que “as informagbes coletadas sdo conden-
sadas e extraidas tabelas que sdo analisadas e disponibilizadas através de relato-
rios periodicos, compartilhados com as pessoas interessadas”, as demais afirmaram
nao ter pessoal especializado na analise das informacdes e, portanto, elas sao feitas
de maneira improvisada, e que as informacdes sdo armazenadas em pastas e plani-

Ihas. Quanto a forma de disseminagdo das mesmas, também n&o existe uma padro-
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nizagao, nenhum fluxo definido. Nao foram identificadas barreiras para o comparti-
Ihamento dessas informagdes, apenas que esse compartilhamento sofre uma relu-

tancia por parte de alguns profissionais.

Nos comentarios adicionais, fica clara a busca dos respondentes por ferra-
mentas que déem a eles uma melhor contribuigdo na tomada de decisdes, bem co-
mo suas preocupacgdes quanto a internalizagao dos conceitos de IC e com a qualifi-

cacao do pessoal para implementa-la.
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5. CONCLUSAO

O estabelecimento de um programa de IC exige um esfor¢co de venda e mar-
keting interno (BEHNKE, SLAYTON, in PRESCOTT, MILLER, 2002).

Programas bem sucedidos envolvem a participacdo estreita de executivos
para definir suas necessidades de inteligéncia. Cada empresa tem um conjunto dife-

rente de necessidades.

Definir as verdadeiras necessidades de inteligéncia de uma empresa e fazé-lo
de forma que seus resultados levem os executivos a agirem em consequéncia é um
dos objetivos mais dificeis da IC. Precisa-se criar um ambiente cooperativo entre os
usuarios, fazendo com que o foco da IC seja identificado de maneira eficaz. Para
tanto, é necessario a identificagao de caracteristicas da organizagao, tais como: De-
cisbes/Agdes estratégicas; Topicos de Alerta Antecipados; e, Conhecimento de Ato-

res-Chave.

Com um plano promocional da IC dentro da Empresa, envolvendo todos os
empregados no conhecimento de seus principais conceitos permitira uma melhor

incorporacao de sua pratica.

O Desenvolvimento de Redes de Inteligéncia por meio dos contatos entre as
pessoas também se torna um grande aliado da funcgéo da inteligéncia, fazendo com
que a informacao seja compartilhada mais eficazmente, utilizando-se de experién-

cias, especializagdes e recursos da propria organizagao.

Como o conhecimento tacito € valioso e dificil de transferir, as pessoas muitas
vezes relutam em dividi-lo com os demais. Fagca com que as atividades de IC este-
jam ligadas diretamente as responsabilidades dos empregados e esses perceberao

a importancia da sua adesao ao processo.

A Tl pode ajudar no processo de coleta, analise e disseminacéo da inteligén-
cia. A principio, utilizando apenas de plataformas basicas e de bancos de dados,
mas, com a combinagao dos recursos de software e com o andamento do processo,
acabara criando seu proprio sistema de informacgdes focado nos tipos de operaciona-

lidade de IC, definidos pelos responsaveis pela decisdo na empresa. Ndo existe um
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sistema que atenda efetivamente a todo o processo de IC, a operacgao de IC é que

dira a combinacgao de quais das tecnologias existentes servira de apoio a empresa.

A Unidade ja pode se beneficiar através de uma utilizagdo de servigos ja dis-
poniveis ha Embrapa, muitos deles constantes da pagina da sua Intranet, de uma
forma mais efetiva e direcionada ao processo de tomada de decisdao. Como exem-
plo: Catir (espaco virtual que visa facilitar a interagao e a troca de conhecimento en-
tre os participantes das diversas Comunidades de Pratica); Clipping; Listas de Dis-

cussoes, Videoconferéncia; etc.

Os servicos identificados na pesquisa foram principalmente:

e Monitoramento: das atividades (e de seu impacto) de um conjunto de concor-
rentes; das atividades dos parceiros licenciados e do concorrente; da participa-
¢ao do mercado de sementes; da area disponivel para plantio; das politicas
publicas/regulatorias que interfiram no mercado; dos fatores externos que inter-

firam no mercado (prego, délar, mercado internacional).

e Base de apoio a Pesquisa: fornecidas pelos parceiros licenciados; de produtos;
de concorrentes (inclusive um histérico sobre o que ele diz a nosso respeito);

de oportunidades; e, de ameagas.

e Base de apoio ao Servico: fornecidas pelos pesquisadores, pelos parceiros li-
cenciados, de produtos; de parceiros; de concorrentes; de oportunidades; e, de

ameacas.

o Base de apoio a Geréncia: das competéncias; do mercado; de oportunidades;

e, de ameacas.

e Disseminacédo: informes por correio eletrénico; newsletters; relatérios; avalia-
¢Oes; Intranet (bases de apoio); informagdes da imprensa sobre nés e os con-
correntes (clipping); e informagdes sobre como os nossos clientes/ concorren-

tes nos véem:;

e Beneficios: valorizagédo dos licenciados; melhor acompanhamento do mercado;
definigdo das metas de produgao mais realista e mais ajustada; apoio a articu-
lagdo e a Transferéncia de Tecnologia; maior conhecimento sobre os novos
produtos; melhora do marketing; maior adogéo pelos licenciados as novas cul-

tivares; maior agilidade nos processos de novos langamento; apoio na implan-
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tacao de Unidades Demonstrativas; melhor gestao dos licenciamentos; amplia-
cao dos Contratos de Empreitada Rural; maior integragcdo com os licenciados;
melhor acompanhamento da producédo de sementes dando sustentacido ao sis-
tema de certificacdo das mesmas e na demanda por sementes subsequentes a
basica; maior agilidade no processo de produgao de sementes; apoio na im-
plantacdo de campos de produgao; maior integragao entre Pesquisa e Servigo;
maior comunicagdo com o mercado; apoio ao Plano de Negdcio; atendimento
das responsabilidades sociais e de seguranga da Embrapa a respeito da manu-
tencao dos germoplasmas nacionais; apoio a Rede de dados estatisticos; apoio
na definicdo dos direcionamentos da pesquisa; apoio as Reunides Técnicas de
planejamento, acompanhamento, demonstracdo, avaliacdo e apresentagao de
resultados; apoio na elaboracdo do PAT; apoio na identificacdo das influéncias
sobre novas politicas de inovagao tecnolégica, novas modalidades de parceri-
as, mudancas das chefias das Unidades, mudanca na politica de TT, etc; En-

fim, suporte a tomada de decisao!

Baseado nesse levantamento percebe-se que a Embrapa Transferéncia de
Tecnologia pode se beneficiar da utilizacdo de uma ferramenta de IC para suporte a

sua gestao.

Funcionalidades necessarias a Ferramenta de IC para o SNT:
e Ferramenta de monitoramento e captura de noticias em midias diversas.

e Base de dados para recebimento das informagdes colhidas em diferentes for-

matos (estruturados ou nao).

e Métodos de sumarizagao, mineragao, reconhecimento de padrbes com apren-

dizado e analise de ocorréncias.

e Integracdo das bases de dados ja existentes (licenciados, mercado de semen-

tes, e outras).

e Mecanismos de alerta, envio de mensagens e de documentos.

Como recomendacgao para trabalhos futuros, seguem:

e Replicar o estudo nas demais Unidades da Embrapa, sob a expectativa de a-

primoramento da proposta apresentada.
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¢ Realizar a pesquisa em outras IP&D, para comparacdes entre os aspectos dis-

tintos.

e Aprofundar o estudo sobre a atuagédo dos Escritorios de Negdcio como senso-
res de uma solugao de IC para o SNT, devido ao seu posicionamento de inter-

face com clientes, fornecedores e concorrentes.

Contudo, é valido salientar que a proposta apresentada neste estudo confere
uma solucao especifica a uma Unidade de uma Instituicdo e com contextos distintos,
tornando dificil exportar a proposta para nova realidade, sem considerar as caracte-

risticas intrinsecas de cada instituicio.
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Apéndice A — Questionario

Emgpa

Transferéncia de Tecnologia

QUESTIONARIO
DIAGNOSTICO DA INTELIGENCIA COMPETITIVA

A pesquisa destina-se a realizagdo de um trabalho académico da funcionaria da Em-
brapa Maritza Ferraz Thomé, integrante do Mestrado em Gestao do Conhecimento e da Tecno-
logia da Informagdo da Universidade Catolica de Brasilia com o tema -Requisitos de uma Fer-
ramenta para Inteligéncia Competitiva: um Estudo de Caso na Embrapa. Sera mantido o cara-
ter de confidencialidade das informacgoes coletadas.

Inteligéncia Competitiva (IC) pode ser definida como um processo sistemdatico de moni-
toramento ambiental visando a detec¢do antecipada de oportunidades e ameagas para subsidi-
ar as decisoes empresariais e possibilitar oportuna interven¢do no ambiente monitorado. A
Figura abaixo apresenta uma representagdo do ciclo da IC, que reune as seguintes fases essen-
ciais:

- planejamento e condugdo — defini¢do das necessidades de informagdo com foco no subsidio a
tomada de decisdo,

- processamento e armazenamento da informagdo — é a fase onde sdo definidas as diretrizes
para criagdo de uma base de conhecimentos;

- coleta de dados — é a etapa da reunido dos dados necessarios a produgdo de inteligéncia;

- anadlise e produgdo — nessa etapa o analista tem papel preponderante, pois ¢ a fase que envol-
ve a agregacgdo de valor aos dados coletados na fase anterior e envolve a interpretagdo da in-
formagdo e a geragdo de inteligéncia;

- dissemina¢do — é a consolidagdo do processo mediante a distribui¢do do conhecimento pro-
duzido aos consumidores finais e a sua utilizagcdo para a tomada de decisdo de agoes empre-
sariais.

As necessidades de inteligéncia de uma empresa podem, em geral, ser enquadradas em
uma das trés categorias funcionais abaixo:

- decisoes e agoes estratégicas, incluindo o desenvolvimento de planos estratégicos e estrateé-

gias,
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- topicos de alerta antecipado, incluindo iniciativas dos concorrentes, surpresas tecnologicas e
agoes de governo;
- descrigdo dos principais atores encontrados no mercado especifico, incluindo concorrentes,

clientes, fornecedores, orgaos reguladores e parceiros potenciais.

1. Identificagdo dos
Tépicos de Intaligéncia
Fundamentais

3 =)
Tk 9':}?9&' Flanejamearnto @ 2. Griagao da base
ﬁﬁﬁ condugio ) de c?hecirnanms

Processamento e
anmazenamento
da informagag

*.

3. Coleta & registra
da intaligéneia

Andlise &
pradugaa

4. Transformagio da inteliglneia em
algo aclonével & compreensivel

Figura — O Ciclo da Inteligéncia Competitiva.

O proposito desse diagnostico é identificar as necessidades de Inteligéncia Competitiva
dos Escritorios vinculados a Unidade de Transferéncia de Tecnologia e levantar subsidios para
desenvolver a IC na Unidade.

Agradecemos sua valiosa contribui¢do a pesquisa.

Maritza Ferraz Thomé

José Roberto Rodrigues Peres

L. Perfil do Respondente

Nome:
E-mail:
Ramal:
Formacdo Académica:
() Graduado () Especializa¢do () Mestrado () Doutorado () Pos-Doutorado
Funcao:
Tempo que exerce a fung¢do:
Escritorio de Negocio / Unidade de Produgdo:

Tempo que trabalha na Institui¢do:
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1I. Necessidades de Inteligéncia

1. Qual a sua familiaridade/experiéncia sobre IC?

2. Descreva sucintamente seu escritorio e o mercado com o qual compete. Qual é a
estratégia do escritorio para atuar no mercado? Quais sdo os fatores-chave de sucesso
para o seu escritorio?

3. Mencione decisoes e/ou agoes que sua equipe enfrentard nos proximos meses de 20006 e
para as quais a IC poderd fazer uma diferenca consideravel.

4. Como poderdo ser usadas essas informagoes dessa IC? Quando essas informagoes serdo
necessarias?



I11. Tépicos de Alerta Antecipado

1. Relate alguma surpresa passada relativa ao ramo de atuagdo de seu Escritorio.

2. Como um Sistema de IC poderia auxiliar seu Escritorio a evitar surpresa?
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3. Para cada topico mencionado na tabela abaixo dé uma nota (variando de 0 a 10) sobre a

sua relevancia.

Topico de Alerta Antecipado

Nota

1. Areas de possiveis “descobertas” tecnolégicas que podem afetar de
forma impactante a competitividade atual e futura de seu escritorio.

2. Desenvolvimentos tecnologicos que afetem capacidade de produgdo ou
desenvolvimento de produtos e seu uso por parte de concorrentes ou outros.

3. Situagdo e desempenho de Fornecedores relevantes: saude financeira;
problemas de custo e qualidade; possiveis aquisicoes e aliangas.

4. Mudancgas nas politicas e processos de compra de materiais no ramo de
atividade de seu Escritorio.

5. Mudangas na forma como a Embrapa/Escritorio sdo vistos por
clientes/concorrentes.

6. Empresas e/ou grupos de empresas que estdo pensando em ingressar em
nossos mercados.




7. Mudancas no ambiente externo:
- internacional
- politico
- social
- economico

- regulatorio

8. Questoes regulatorias:
- mudangas no curto prazo
- desvios de tendéncias de longo prazo
- outras mudangas governamentais que possam impactar os

regimes regulatorios, como por exemplo, pessoas, politicas,
impostos.

9. Inteligéncia relativa a aliangas, aquisi¢oes e alienacoes em participagoes
societarias entre nossos concorrentes, clientes e fornecedores: motivos e
forgas que as provocam, objetivos e propositos dos negocios realizados.

10. Iniciativas financeiras de nossos principais concorrentes: mudangas na
estratégia financeira atual; aliangas, aquisi¢coes e alienacoes em
participagoes societarias.

11. Cite outros topicos de interesse:
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1V. Identificacdo dos Atores de Mercado (concorrentes, clientes, fornecedores, orgdos

reguladores, etc.)

1. Quais sdo as principais for¢as de competi¢do no mercado? Quais sdo seus competidores
chave? Como eles competem (prego, custo, diferencial, foco, inovagdo tecnologica,

outras)? Qual é a sua maior vantagem competitiva?
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2. Qual processo esta em andamento para monitorar o mercado e os concorrentes? Ele estd
funcionando da forma como gostaria?

3. Qual o tipo de informagdo competitiva é importante para o seu escritorio? Qual vocé
recebe atualmente?

4. Quando vocé necessita de informagoes atuais da situagdo competitiva em qual fonte vocé
busca inicialmente? (Indique o nome da pessoa, grupo ou recurso externo em que vocé
confia.) O que vocé faz com essas informagoes?
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5. Quais sdo as suas outras fontes de informagoes competitivas? Quais informagoes vocé
obtém dessas fontes? Com que freqiiéncia vocé as obtéem? (Considere fontes internas tais
como mercado, pesquisa de mercado, vendas, P&D, técnicas, etc. Considere fontes
externas tais como cliente especifico, nome de informagoes publicadas, associag¢oes
comerciais, consultores, base de dados, sindicatos, relatorios de consultores, revistas e
jornais especializados, , etc. Fregiiéncia: semanal, mensal, ad-hoc - como e quando
necessario, etc.)

6. Vocé (ou sua area) tem alguma informagdo de IC que possa interessar a outros (ou
outras areas) da sua empresa? Seu Escritorio atuaria como um sensor de IC para coletar
informagoes de interesse de outras dreas da Embrapa? Hd alguma barreira ao
compartilhamento dessas informagoes?

7. Existe alguma fonte de informag¢do competitiva na sua empresa ou no ambiente externo,
que seria util a vocé (ou a sua area) se estivesse disponivel?
[ ] Sim [ ] Ndo
Se Sim, especifique por favor:

8. Para cada topico mencionado na tabela abaixo dé uma nota (variando de 0 a 10) sobre a



sua relevancia.

Principais Atores no Mercado

Nota

1. Fornecer perfis de nossos principais concorrentes, incluindo seus planos
estratégicos, estratégias competitivas, desempenho financeiro e de mercado,
organizagdo e pessoal de importancia, P&D, operagoes, vendas e
marketing, etc.

2. Avaliar pormenorizadamente os Principais Concorrentes, em termos de:
intengoes competitivas em relagdo a nds e a nossos principais clientes;
planos e objetivos estratégicos, incluido os internacionais, principais
estratégias: financeira, tecnologicas, desenvolvimento de negocios,
distribui¢do e vendas e marketing.

3. Identificar novos concorrentes, particularmente aqueles que provém de
ramos e atividades diferentes.

4. Descrever e avaliar nosso ambiente competitivo presente e futuro,
incluindo clientes e concorrentes;, mercados e fornecedores; produgdo e
tecnologias; politica e meio ambiente; e estrutura setorial, incluindo
mudancas e tendéncias.

5. Novos clientes, suas necessidades e interesses futuros: quem sdo e como
nossos concorrentes estdao tentando atendé-los.

6. Opinioes, atitudes e percep¢oes dos concorrentes e clientes em relagdo ao
valor de nossos produtos, servigos, etc.

7. Identificar e avaliar novos atores do setor/mercado, incluindo:
fornecedores, principais distribuidores, clientes e/ou concorrentes, que
estdo pensando entrar em nosso ramo de atividades.

8. Desenvolvedores de novas tecnologias/produtos: quais sdo seus planos e
estratégias para concorrer em nosso ramo de atividades.

9. Necessidade de melhorias substanciais nos dados relativos a participa¢do
de mercado e crescimento, nossos e dos concorrentes.

10. Comunidade investidora/financeira: quais sdo suas opinioes e
percepgoes em relagdo a nossa empresa e nosso ramo de atividades?

11. Quais sdo os interesses e propositos dos varios fornecedores e
observadores setoriais ao coletar informag¢do sobre nossa empresa.

12. Cite outros topicos de interesse:
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V. Ciclo de IC

1. Seu escritorio tem alguma solu¢do tecnoldgica, desenvolvida internamente, para
armazenar e recuperar informacdes coletadas de fontes externas?

2. Como sao analisadas as informagdes coletadas de fontes internas e externas? Ha alguma
pessoa ou grupo especializado em andlise de informagdes?

3. Como estas informagdes sdo disseminadas? H4 alguma barreira ao compartilhamento
dessas informagoes?

4. Vocé tem algum comentario adicional?
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Apéndice B — Visao do Mercado por Unidade

Descricao dos escritorios e do mercado competitivo

Escritério de Negécio de Londrina:

O nosso escritorio trabalha com a producao e comercializagdo de sementes basi-
cas de soja e trigo, também na transferéncia de tecnologias geradas principal-
mente a respeito dessas duas culturas. O mercado com o qual competimos € o
mercado de sementes, contra as demais empresas obtentoras de cultivares de
soja e trigo recomendadas para a regidao meridional do Brasil.

A estratégia de atuagao sao através de demandas por sementes basicas obtidas
junto a Fundac&o Meridional, onde produzimos os volumes solicitados. Atuamos
no restante da cadeia, procurando aumentar o volume tanto de produgao como de
vendas das demais categorias de sementes, focalizando o mercado.

Como ferramentas sao utilizadas as demandas dos produtores de sementes da
Fundacao Meridional, bem como outros instrumentos como dias de campo, reuni-
Oes técnicas, palestras técnicas, visitas e encontros técnicos.

Geréncia Adjunta de Sementes e Mudas:

A geréncia atua através do apoio dos nossos escritérios. Os escritorios tém um
estreito relacionamento com a industria de sementes e mudas no Brasil (e em
parte no exterior) e por consequéncia sao representados por pequenas empresas
e produtores de sementes. Esses produtores de sementes que também tém um
relacionamento estreito com a Embrapa a nivel descentralizado, ou seja, com os
nossos escritérios de negocio, buscam na Embrapa as tecnologias disponiveis
para a area de sementes, para que eles possam fazer o uso e plantio dessas tec-
nologias. Como 0s nossos escritorios estao localizados em todo o Brasil isso faz
com que se aproxime mais da industria, ou seja, da produgdo, e com isso 0s es-
critérios tem o conhecimento pleno das necessidades por regiao alem de fazer di-
as de campo, de fazer experimentos a nivel nacional e ao buscar em cada regiao,
qual a sua aptidao para indicar exatamente de qual a semente aquela regiao esta
necessitando. A regido mais seca vai buscar materiais com mais resisténcia a se-
ca, se € uma regidao mais infestada de doencas vai buscar a indicagao de cultiva-
res que tem uma maior aceitagdo em relagdo aquelas doencas que tem naquela
regiao.

Nossa estratégia € se relacionar com todos os produtores de tal maneira que eles
tragam as necessidades do mercado para que o Servigo junto com a Pesquisa
tracem os novos rumos para o desenvolvimento e pesquisa de novos cultivares
para o mercado brasileiro de sementes.

Escritério de Negécio de Sete Lagoas:

Sub-Unidade da Embrapa Transferéncia de Tecnologia, voltada ao atendimento
de demandas de tecnologias, produtos e servigos nos Estados de Minas Gerais,
Rio de Janeiro e Sul da Bahia e também atuando em apoio ao CNPMS e aos de-
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mais Escritorios de Negdcios quanto aos licenciamentos de cultivares de milho e
sorgo.

Utilizamos a parceria com 6rgaos e empresas publicas e privadas como meio de
comunicacao e transferéncia de tecnologias.

A localizagao proxima ao Centro Nacional de Pesquisa de Milho e Sorgo, da E-
MATER Estadual e Regional, da EPAMIG e outros organismos publicos e empre-
sas privadas, sao grandes facilitadores para atingirmos os resultados almejados.
A integragdo com outros Centros de Pesquisa da Embrapa, bem como universi-
dades como UFLA e UFV tém rendido 6timas parcerias.

Escritério de Negécio de Goiania:

Nosso escritorio trabalha com sementes dos seguintes produtos: algodao, arroz
de terras altas, arroz irrigado tropical, feijao, soja e trigo. Trabalhamos na area de
Transferéncia de Tecnologia com uma Vitrine Tecnoldgica, onde mostramos no
campo as tecnologias geradas nos diversos centros da Embrapa e da Pesquisa
Publica (IAC, IAPAR, Universidades, etc.), que sdo demandadas para nossa regi-
ao. Na Transferéncia de Tecnologia também realizamos: Dias de Campo, Cursos,
Seminarios e Palestras.

Ressaltamos aqui nosso processo com os produtos que trabalhamos, ou seja,
sementes basicas:

e Arroz de terras altas, arroz irrigado tropical e feijdo: fazemos a producdo das
sementes basicas e em seguida segue-se o processo de Oferta Publica aos
Produtores de Sementes Cadastrados na Embrapa, os selecionados firmam
contrato de licenciamento para produgdo e comercializagdo gerando royalties
(5% do valor de venda) para a Embrapa.

e Soja — temos uma parceria firmada entre as unidades da Embrapa — Embrapa
Soja/Embrapa Cerrados/Embrapa Transferéncia de Tecnologia e Agéncia rural
de Goias/CTPA (Centro Tecnoldgico pra Pesquisa Agropecuaria) com contrato
de multiplicagdo e comercializagdo com os cotistas do CTPA, gerando royalties
(5% do valor de Venda) para a Embrapa.

e Trigo e Algodao — Trabalhamos no licenciamento de sementes basicas com
produtores de sementes, que vendem as sementes basicas recolhendo royalti-
es maiores para a Embrapa (15% do valor de venda).

Unidade de Produgao de Rondonépolis:

Nossa principal atividade no momento é a Gestao dos Licenciamentos dos produ-
tos de Propriedade da Embrapa junto aos produtores licenciados para produgéo
de sementes, principalmente de Algodao, Arroz, Soja e Sorgo. Outra atividade
importante € no que se refere ao marketing destas cultivares, onde instalamos
junto as diversas parcerias, unidades demonstrativas para divulgagao e conheci-
mento das novas cultivares da Embrapa, principalmente no estado do Mato Gros-
so. Também nos envolvemos com o acompanhamento e producao de sementes
Genéticas e Basicas para dar sustentacdo ao sistema de certificagdo de semen-
tes, é atender as demandas de multiplicagdo das categorias de sementes subse-
guentes a Basica.
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A estratégia de atuacdo no mercado se da através da divulgagcao e conhecimento
dos produtores licenciados para aderirem as novas Cultivares da Embrapa para
produgao de sementes na regiao.

Escritério de Negécio de Passo Fundo:

Nosso escritério se localiza em uma regido essencialmente agricola, possui uma
concorréncia muito forte no mercado de sementes, onde se encontram empresas
como Codetec, Monsanto, OR, FUNDACEP e Outras.

Trabalhamos conjuntamente com as parceiras, onde sao tracadas as agdes de
apresentacao dos produtos novos ou ndo, em dias de campo, feiras, exposigdes,
materiais impressos etc.

Escritério de Negécio de Ponta Grossa:

Localizado em uma regido fortemente agricola, mas que enfrenta forte competi-
¢&o no mercado de sementes. A estratégia é definida em conjunto com os Parcei-
ros da Embrapa, no processo de produgao de sementes.

Escritério de Negécio de Dourados:

Com o advento da Lei de Protecdo de Cultivares e da Lei de Sementes, a situa-
¢cao do nosso escritério ficou mais estavel frente ao mercado, uma vez que esta-
mos trabalhando em regime de encomenda, feitas pela Fundag¢ao Vegetal de ma-
teriais protegidos. Aqueles que nao sao protegidos como por exemplo a Aveia, 0
Nabo Forrageiro e o Girassol, o nosso foco € o mercado e as tendéncias que ob-
servamos no dia-a-dia das mais variadas fontes de informacgdes (jornais, internet,
etc.).

Escritério de Negécio de Capao do Leao:

Nosso mercado é o de sementes regional (arroz irrigado, cebola e trigo). Neste
mercado, a semente de arroz irrigado € o principal produto. O mercado sementes
de arroz tem um controle muito forte do IRGA (+ 70% do mercado) por intermédio
de seus escritérios, espalhados por todos os municipios da regido arrozeira do es-
tado e que tem um apelo comercial mais forte que a qualidade de suas sementes.

Nossa estratégia:

e Tornar os dias de campo mais interativos;

e Criar uma marca visual (logo) para cada cultivar;

¢ Valorizar nossos licenciados visitando-os com mais frequéncia;

¢ No material de publicidade (folders, cartazes, etc.) realcar ndo s6 as qualidades
de nossas cultivares, como também a competéncia de nossos licenciados;

e Ampliar o numero de CERU’s — Contratos de Empreitada Rural, para minimizar
os riscos devidos a fatores climaticos.
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Apéndice C — Necessidade de IC por Unidade

Decisoes/agoes a serem tomadas por Unidade

Escritério de Negécio de Londrina:

¢ Implantagado de 55 Unidades demonstrativas (UDS) de cultivares de trigo, nas
diferentes regides dos estados de Santa Catarina, Parana, Sdo Paulo e Mato
Grosso do Sul.

¢ Realizagao de 55 dias de campo nas UDS de Trigo,

e Realizagdo de no minimo 5 reuniées técnicas de planejamento, acompanha-
mento, demonstragao, avaliagao e apresentagao dos resultados.

e Realizagdo de no minimo 5 reunides de capacitagao dos técnicos das empre-
sas parceiras.

e Realizagao de 2 reunides de planejamento - safra06/07 e uma de apresentagéo
dos resultados safra 05/06, referentes a cultura da soja.

Instalagao dos campos de produgdo de sementes basicas de trigo.

No conjunto dessas atividades é que julgamos fazer alguma diferenga, ndao ape-
nas uma atitude isolada. Temos que atender a cadeia como um todo.

Geréncia Adjunta de Sementes e Mudas:

E importante, com a crise atual que esta ai hoje no campo, que a gente tenha co-
nhecimento e que va buscar para oferecer aos nossos produtores, cultivares que
sejam mais produtivos de tal maneira que essa produtividade venha compensar o
alto custo que a agricultura esta tendo hoje. Isso vai fazer com que nés proporcio-
nemos aos nossos produtores, de graos consequentemente, uma rentabilidade
maior, uma produtividade maior, de tal maneira que a politica agricola que venha
a ser adotada pelo governo, tenha um sucesso maior em fungao da adogéo des-
sas cultivares, mais produtivas, mais resistentes a doengas enfim, que estejam
mais isentas a quase todos os problemas que o campo enfrenta.

Escritério de Negécio de Sete Lagoas:

e Possivel reestruturacdo do SNT ou redefinicdo da politica de transferéncia de
tecnologia, que implicara em adequacgdes nos Escritérios de Negdcio;

e Mudanca das Chefias do CNPMS, implicara em busca de conhecimento dos
sistemas e plano de trabalho a serem implementados e aproximagao para con-
tinuidade e aprimoramento dos trabalhos conjuntos.

¢ A possivel definicdo de nova modalidade de parceria entre desenvolvimento de
novas cultivares, tecnologias e produtos relacionados a milho e sorgo, e as
empresas produtoras e comercializadoras de sementes.

e As novas politicas de inovagdo tecnoldgica possivelmente influenciardo o de-
senvolvimento de novas tecnologias e também a forma de transferéncia dessas
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tecnologias (identificar as possiveis influéncias).
Escritério de Negécio de Goiania:

e Para o produto soja: a equipe envolvida no Convénio Cerrados (Embrapa Cer-
rados/Embrapa Soja/Embrapa TT/Agéncia rural e CTPA), terdo de usar a IC
principalmente com relagdo as novas linhagens que estao apresentando menor
incidéncia de doengas (ferrugem asiatica e nematdide de cisto).

e Para o produto algoddo: o Convénio Goias (Embrapa Algodao/Embrapa
TT/Fundagao Centro-Oeste e SIA Sementes) caso ndo venham a definir no
programa de melhoramento por produtos transgénicos, fatalmente estaremos
fora do mercado de sementes assim que estas sementes forem liberadas para
plantio.

e Para os produtos arroz irrigado e feijao: as equipes envolvidas (Embrapa Arroz
e Feijao/Embrapa TT) terao de definir o direcionamento da pesquisa conforme
o0 demanda do mercado, pois ndo poderemos continuar langando cultivares a-
penas para cumprir SAU de Unidade e SAAD de pesquisador.

Unidade de Produgao de Rondonépolis:

¢ A execugao do Plano Anual de Trabalho (PAT) para 2007
¢ O projeto das Unidades Demonstrativas para 2006/07
¢ O plano de producgdo de sementes (PPS) para 2006/07

Escritério de Negécio de Passo Fundo:

e Programacao de producédo de cultivares.

¢ Novos langamentos de cultivares
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Escritério de Negécio de Ponta Grossa:

Definicdo das metas de produgao de sementes/mudas das espécies que o Escri-
tério produz, em fungdo das dificuldades pelas quais passa o agronegdcio no
momento.

Escritério de Negécio de Dourados:

Conforme a definicdo de IC, toda deciséo tera grande chance de atingir os seus
objetivos se a mesma for calgada em informagdes corretas de fontes com credibi-
lidade. Uma decisdo que tomamos e que tera resultado no proximo plantio € no
caso do plantio de soja convencionais, que esta encontrando certa dificuldade de
comercializacdo no mercado, destacando os fatores: preco, custo de producéao e
as sementes transgénicas, no entanto, com o trabalho de marketing que esta
sendo feito pelos nossos parceiros a cultivar de Soja BRS 239 certamente tera
peso igual se comparado as sementes transgénicas, sendo que nossos parceiros
ja comercializam a semente que sera usada na safra 2006/2007.

Escritério de Negécio de Capao do Leao:

e Monitorar a area agricola disponivel para a lavoura arrozeira e identificando,
nesta area, terras virgens para a multiplicagdo de sementes basicas.

e Cobrancga de royalties: Cobra-se um percentual pela venda efetiva da semente
certificada. Como n&o temos condi¢gdes de fiscalizar, temos que aceitar como
verdade, o quadro sinético apresentado pelos nossos licenciados. Mudar para
uma cobrancga, sobre uma produg¢ao presumida, acordada entre as partes.
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Apéndice D — Tabela de Principais Produtos por Unidade



(7]
=

Regiao Norte Nordeste Centro-Oeste Sudeste

Amazoénia
Imperatriz
Petrolina
Campina
Grande
Brasilia
Goiania
Dourados
Triangulo
Mineiro
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Forrageiras X X X

Mamona X X

Aveia X X

Cevada X X

Cebola X X

Medicinais X X

Girassol X X

Dendé X

Guarana X

Algodéo

Amendoim
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