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Resumo

O mercado imobiliario tem passado por uma grande expansdo no Brasil, acompanhando o
ritmo de crescimento econdmico dos ultimos anos. Este cenario aquecido gera oportunidades,
mas a0 mesmo tempo riscos. A propria situacdo conturbada da economia mundial atual tem
origens em uma bolha especulativa imobilidria que houve nos Estados Unidos, conhecido
como subprime, e que estourou em 2008. Neste contexto, torna-se fundamental para as em-
presas do setor desenvolverem processos de Inteligéncia Competitiva (IC), que consiste em
processos de andlise, coleta e disseminacdo de informagdes acionaveis, no tempo certo. Con-
tudo, a IC enquanto atividade estruturada é fendBmeno recente nas organizacGes. Por meio da
metodologia de estudo de casos, este artigo investiga a questdo “como uma empresa do setor
imobiliario localizada no Brasil realiza atividades de IC”, tendo como objetivos: a) identificar
a localizacdo do departamento de IC no organograma da empresa; b) identificar atividades de
coleta e analise de dados relacionadas a IC; e c) elaborar um fluxo do processo em nivel ma-
cro, a fim de clarificar a sequéncia das atividades de IC. Na empresa estudada, o departamen-
to de IC é centralizado, subordinado a diretoria comercial, atendendo as demandas das diver-
sas unidades de neg6cio. Sua atividade principal de coleta é junto aos clientes, procurando
identificar necessidades e demandas, e o principal foco das analises é no desenvolvimento de
uma visdo de futuro (foresight), para identificar oportunidades e ameacas.
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Abstract

The Brazilian real state market has undergone a major expansion in recent years, following
the pace of economic growth. This scenario creates opportunities, but at the same time risks.
The today’s situation of the troubled world economy has roots in a real estate bubble in the
United States, known as subprime, and that broke out in 2008. In this context, it is essential
for players in the industry to develop processes of Competitive Intelligence (ClI), which con-
sists of processes of analysis, collection and dissemination of actionable information at the
right time. However, the IC while structured activity is a recent phenomenon in organizations.
Through case study methodology, this paper investigates the question "how a real estate com-
pany located in Brazil conducts CI", having as objectives: a) to identify the location of the IC
department organizational chart, b) to identify activities to collect and analyze data related to
IC, and c) to develop a macro-level process flow, in order to clarify the sequence of IC activi-
ties. In the studied company, the IC department is centralized, subordinated to commercial
area, meeting the demands of diverse business units. In collection process, its main activity is
gather customer information, identifying needs and demands. In analysis process, the main
focus is to develop a vision of the future (foresight) to identify opportunities and threats.

Key-Words: competitive intelligence, information management, real estate.



ANALISE E COLETA DE DADOS DE INTELIGENCIA COMPETITIVA NO
MERCADO IMOBILIARIO - UM ESTUDO DE CASO

1. Introducéo

A revolucdo industrial no século 18 ndo foi puramente industrial, mas também social e
econdmica. Os pilares da economia foram rearranjados para poder comportar a nova tendén-
cia veloz do fluxo financeiro. O setor imobiliério foi altamente favorecido pela revolugéo de-
vido as necessidades para abrigar pessoas, produtos e empresas. A competicdo gerada ao lon-
go dos anos seguintes incentivou a criagdo de estratégias de inteligéncia para a manutengéo
dos negdcios e dos recursos disponiveis (Nobre, 2000).

Governos locais, juntamente com grandes grupos empresariais, mobilizam-se para facilitar
a atracdo de capitais, estimulando o mercado imobiliario, através da desregulamentacdo do
uso do solo e financiamento publico desses projetos, através de incentivos fiscais. Segundo
Nobre (2000), a nova mentalidade passou a ser a da analise de mercado, negociacdo e pro-
gramacéo financeira de cada projeto, em detrimento da anterior, com base na demanda e or-
camento de longo prazo.

Hoje, no Brasil, ocorre uma expansdo e alta valorizacdo na comercializacdo de imoveis.
Em cidades como Séo Paulo e Rio de Janeiro ha também grande escassez de terrenos disponi-
veis para negociacdo e construcdo. Por esse motivo, é notdvel a movimentagdo das empresas
visando a expansao dos negdcios a outras localidades do Brasil, como as regides norte e nor-
deste, que atraem investimentos na area. Grande exemplo é a cidade de Recife (PE) que, por
estar recebendo investimentos do governo para obras urbanas através do PAC (Programa de
Aceleracdo do Crescimento), estd chamando a atencéo de grandes empresarios.

Nos dias atuais, segundo Bose (2008), as empresas estdo lidando com um ambiente cada
vez mais competitivo, sendo cada vez mais dificil obter e manter uma vantagem competitiva
sustentavel. Uma das atividades mais importantes utilizadas atualmente pelas empresas é a
chamada Inteligéncia Competitiva (IC), que compreende processos de coleta, anélise e disse-
minacdo de informacdes para auxiliar o processo decisério em uma empresa (Bose, 2008).
Muitas organizagdes, publicas ou privadas, estdo iniciando seus proprios servigos de IC para
aconselhar suas decisfes. O conceito de IC serd explorado com maior profundidade na revisao
de literatura.

No setor imobiliario, empresas que queiram se manter competitivas devem ser capazes de
se antecipar ndo apenas aos movimentos da concorréncia (Miller, 2001), mas também as cri-
ses econdmicas, tal qual a saturacdo do mercado imobiliario de um dado local — por exemplo,
a cidade de S&o Paulo — ou até identificar a formagdo de uma bolha especulativa. Segundo
Nobre (2000), no decorrer da crise, ocorrem mudancas de normas, mecanismos e formas de
acumulacdo de capital, alterando o modelo de desenvolvimento, ocasionando uma transi¢ao
para um novo estagio do capitalismo; ou seja, a antecipagdo, nesse caso, envolve a compreen-
sdo da dinamica ciclica do capitalismo e como adaptar-se a suas fases de transicdo. Assim
sendo, a questdo que motivou este trabalho é “como uma empresa do segmento imobiliario
localizada no Brasil realiza suas atividades de 1C?”.

Neste contexto, este trabalho apresenta o resultado de um estudo de caso realizado em
uma empresa do segmento imobiliario localizada no Brasil, tendo como objetivos:

a) identificar a localizacdo do departamento de IC no organograma da empresa estu-
dada;

b) identificar atividades de coleta e analise de dados relativas a IC;

c) elaborar um fluxo do processo em nivel macro, a fim de clarificar a sequéncia das
atividades de IC.



Este estudo pretende apresentar diversas contribui¢cdes. N&do foram encontrados pelos au-
tores estudos especificos sobre adocdo de IC no mercado imobilidrio brasileiro. A propria
pratica de IC, enquanto atividade estruturada e organizada pelas empresas ¢ um fendmeno
recente (Prescott, 2001). Desta forma, pretende-se contribuir para a teoria ao se identificar as
atividades de IC adotadas por uma empresa de um setor ainda pouco estudado. Uma melhor
compreensdo, por meio de uma pesquisa qualitativa, da estrutura organizacional de IC e das
atividades realizadas pode servir de base para elaborar hipéteses que sejam testadas em estu-
dos quantitativos no futuro. Para praticantes, este estudo pode ser Util por apresentar uma refe-
réncia, permitindo a uma empresa comparar suas praticas com as da empresa estudada, ou
mesmo ter um ponto de partida para organizar as atividades de IC caso ndo existam.

2. Revisdo Bibliografica

2.1 A Importancia do Conhecimento para uma Empresa

No atual cenario empresarial globalizado e competitivo, o conhecimento passou a ser um
dos recursos mais importantes para uma empresa (Kogut e Zander, 1992). E necessario aten-
der o seu mercado de atuacdo e a0 mesmo tempo inovar. Neste contexto € importante para
uma empresa prospectar e acessar as informag0es mais relevantes e transformar isso em co-
nhecimento na forma de decisGes e a¢cdes adequadas (Menino et. al., 2011; Balestrin, 2004).

Muitas das ferramentas de gestdo sdo baseadas na coleta e analise de informagdo e conhe-
cimento, ou seja, para tomar decisdes um gestor precisa conhecer suas concorrentes, seus cli-
entes, tendéncias do mercado e novas tecnologias para assim avaliar oportunidades ou amea-
¢as para a companhia.

Atualmente, as empresas se veem inseridas em um ambiente cada vez mais competitivo e
instdvel 0 que causa muitas incertezas e algumas ameacas para o crescimento e desenvolvi-
mento das mesmas. Dentro deste conceito, para se prevenirem e planejarem novos caminhos
para o desenvolvimento, as companhias realizam estudos de planejamento estratégico, que
permite direcionar os caminhos a serem seguidos, para assim conhecerem melhor o seu ambi-
ente externo, isto €, como anda e para onde esta caminhando o mercado de atuacéo da empre-
sa.

Segundo Cornella (1994) existem diversas dimensdes que precisam ser analisadas para
monitorar 0 ambiente externo de uma empresa efetivamente, como mostrado na figura 1.

Politica Economia

Clientes

Fornecedores Distribuidores

Financas Reguladores

Concorrentes

Tecnologia Sociedade

Fig.1 — Necessidade de informacéo de uma empresa
Fonte: CORNELLA (1994)

Todas essas informacgGes sdo utilizadas para diversas finalidades dentro das empresas, en-
tretanto para as atividades de cunho estratégico como: processo de inovagdo, planejamento
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estratégico, monitoramento do ambiente externo e IC a informacéo util é determinante para o
sucesso do planejamento.

2.2 Inteligéncia Competitiva

A obtencdo de informacGes sobre clientes e concorrentes é essencial na busca por inova-
coes e desenvolvimento de empreendimentos. Tal obtencdo pode ser feita de diversas manei-
ras, dentre as quais, de maneira informal, através de imprensa ou conversacdo com clientes;
nestes casos, uma prética ineficaz. Informacd@es relevantes podem ser perdidas durante o pro-
Cesso, uma vez que inovagdo € um processo continuo, as condi¢bes de desenvolvimento, as
mudancgas em produtos e em processos variam constantemente.

IC se refere tanto ao processo quanto ao produto em si (Bose, 2008). O produto consiste
em inteligéncia (informacéo acionavel) que é entregue no tempo certo para tomada de deci-
s&o.

De maneira mais especifica, Balestrin (2004) define IC como um processo de coleta, inter-
pretacdo e organizacdo de informacg6es que melhora a tomada de decisbes em uma empresa.
Dessa forma, tratando-se de arquitetura de planos estratégicos, planos de marketing, planos de
vendas e principalmente planos de desenvolvimento de negdcios, IC é um tema frequente-
mente abordado. Balestrin (2004) ainda aborda o ambiente crescentemente competitivo e tur-
bulento como fator de definicdo para a utilizacdo de sistemas de IC em organizagGes, sejam
elas de qualquer tipo ou porte; sendo assim um fator diferencial para que estas organizacgoes
se mantenham no mercado.

Bose (2008) descreve o processo de IC como sendo a acéo de coletar, analisar e disseminar
as informacdes sobre produtos, competidores, fornecedores, parceiros e consumidores para o
planejamento das necessidades da empresa no curto e longo prazo. Um processo efetivo de IC
gira em um ciclo continuo conhecido como ciclo de inteligéncia, por onde as informacdes séo
coletadas, analisadas, transmitidas, validadas e disponibilizadas. O ciclo € melhor apresentado
no modelo abaixo:

Planejamento
e Supervisdo

Disseminacdo

Fig.2—Ciclode IC
Fonte: BOSE (2008)

Assim, processos de IC devem considerar uma analise profunda sobre as tendéncias do
ambiente externo, do concorrente e de toda a dindmica de mercado, interpretando os dados
coletados e fornecendo informacges relevantes para os administradores que irdo tomar as de-
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cisdes, identificando oportunidades e os elementos necessarios para o sucesso das estratégias
como mostrado na figura 3.

/N

Entender de Emplementa e Decisles e

Empreendedorismo Planejamenta Reagles a
Estratégico COportunidades

INTELIGENCIA COMPETITIV A \
Tendéncias do Andlise do Dindmica do
ambiante competidor mercado

Fig.3 — IC para a Estratégia Efetiva
Fonte: BALESTRIN (2002)

A IC ndo pode se resumir a coletar e analisar informac6es somente quando os fatos ja sdo
concretos. E necessario se antecipar e captar sinais fracos (Ansoff, 1975) sobre fatos que po-
derdo acontecer no futuro, e criar sentido a partir de fragmentos de informacdes (Almeida et
al., 2007) para antecipar-se aos movimentos da concorréncia. Isto permite também de oportu-
nizar as condicdes oferecidas pelas tendéncias e cenarios observados. Segundo Miller (2001),
a pratica, por muitas vezes mal compreendida, baseia-se na coleta legal e ética de informacdes
sobre capacidade, vulnerabilidades e intencdes de seus competidores, possibilitando uma an-
tecipagdo ao desenvolvimento do mercado, ao invés de apenas uma reagéo.

2.3 Técnicas de coleta e analise

Por ser um tdpico de alta relevancia para o mercado, a gestdo da inovagéo para a competi-
tividade se apropria de sélidas estruturas de pesquisa. As estruturas sao formadas por metodo-
logias de obtencdo e analise de dados, cada uma com peculiaridades préprias que podem ser
interessantes para uma determinada empresa, mas ndo para outras. Isto torna o processo de IC
mais versatil. Para Canongia et. al. (2004), as decisdes relativas as estratégias de inovacao
necessitam do uso de instrumentos adequados para lidar com questdes que surgem da prépria
esséncia dos processos de inovacdo: incerteza, timing, capacidade de analise de rotas alterna-
tivas, mobilizagdo de competéncias, valorizacdo da criatividade, entre outras.

Diferentes modelos ou técnicas muitas vezes fornecem respostas diferentes para um mes-
mo problema, esta flexibilidade acarreta que uma empresa adote mais de um modelo e entdo
compare 0s resultados para entdo escolher o mais adequado e com menores riscos de aplica-
¢ao para o sistema.

Existem inimeras técnicas de analise de informacgdes e seria impraticavel abordar todas
elas. Assim sendo, a fim de conferir foco para a pesquisa, iremos estudar o uso de quatro das
técnicas que serdo melhor exploradas a seguir.

O Modelo SWOT

O modelo SWOT é uma técnica bastante utilizada na anélise estratégica. Segundo Ghe-
mawat (2002), um dos primeiros a utiliza-la foi o professor Andrews, de Harvard, na década
de 1960. Este modelo ¢ aplicado através de analises, que fazem a combinacéo de forgas e fra-
quezas de uma organizagdo, com as oportunidades e ameacas provenientes do mercado. O
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termo SWOT ¢ a abreviatura das palavras Strengths (forcas), Weaknesses (fraquezas), Oppor-
tunitys (oportunidades) e Threats (ameacas). Esta analise corresponde a identificacdo por par-
te da organizacéo e de forma integrada dos principais aspectos que caracterizam a sua posi¢ao
estratégica num determinado momento. Segundo Ferrel (2000), a andlise SWOT compreende
assuntos internos e externos. Internamente, leva-se em conta as forcas e fraquezas da empresa
em dimensdes de recursos financeiros, recursos humanos, instalacdes e capacidade de produ-
¢do, participacdo no mercado, qualidade do produto e comunica¢do organizacional. Para o
ambiente externo, as oportunidades e ameagas sdo avaliadas com informacdes sobre 0 merca-
do, condicGes econdmicas, tendéncias sociais, tecnologia e normas governamentais.

O Modelo BCG

Na década de 60 e 70 hoje também grande proliferacdo de consultorias de gestdo (Ghema-
wat, 2002). Uma delas é o Boston Consulting Group (BCP) que, na década de 70, formulou a
matriz BCG para se analisar o portfolio de uma empresa (Ghemawat, 2002; Nutton, 2006).
Desde entdo esta matriz se tornou uma das técnicas mais utilizadas para analise de portfélio.

Esta técnica ajuda a determinar a posicéo relativa das variaveis do estudo, de forma a raci-
onalizar a fixacdo das prioridades para os investimentos. Os produtos podem ocupar quatro
posicdes distintas no mercado, que diferem entre si pela capacidade de gerar ou consumir re-
cursos financeiros. Sendo estas:

Cash Cow (Vaca leiteira)

Dog (Cachorro)

Problem Child (Dilemas/Interrogaces)
Star (Estrela)

A posicdo "Cash Cow" corresponde aos segmentos de crescimento fraco ou negativo, que
exigem poucos investimentos novos, eles liberam um fluxo financeiro importante que deve
ser reinvestido de forma inteligente. Deve-se proteger o “Cash cow” porque ele ¢ o principal
gerador de recursos da empresa.

"Dog" tem um fraco potencial de desenvolvimento, sua rentabilidade é fraca e ndo apresen-
ta lucro contabil, quando ndo gera prejuizo, todos os recursos que sao gerados por ele sdo
consumidos para manter seu lugar no mercado. Suas atividades apresentam pouco interesse, e
a sua manutencdo é um perigo para a empresa.

"Problem Child" representam as atividades pouco rentaveis com perspectiva de crescimen-
to elevado, exigem investimentos elevados e sdo deficitarios em termos de fluxo financeiro.

A posigdo "Star" apresenta um investimento de crescimento rapido, bem como boa rentabi-
lidade e que podem autofinanciar-se, seu equilibrio é precario, esta posicdo esta sujeita as
modificacOes bruscas do mercado.

Modelo das 5 Forcas

Um modelo consagrado para a analise da correlagdo de forgas uma empresa foi apresenta-
do por Michael Porter (1989), e permite analisar o grau de atratividade de um determinado
setor da economia. O modelo propée um conjunto de cinco forgas que afetam a competitivi-
dade, dentre as quais uma situa-se dentro do proprio setor atuante e as demais sdo externas.
Para Porter (1989), a atratividade de um segmento ou mercado, medida pelo retorno de longo
prazo sobre o investimento de uma empresa média, depende, em grande parte, dos cinco fato-
res que influenciam a lucratividade. As forcas sdo arranjadas como na figura a seguir:



Poder de
barganha
dos
fornecedore

Poder de
barganha
dos clientes

Fig.4 — As 5 forgas competitivas que determinam a rentabilidade da empresa
Fonte: PORTER (1989)

e Rivalidade entre concorrentes: E a atividade ou agressividade competitiva entre
empresas que vendem um mesmo produto, ou seja, concorrentes diretas.

e  Ameaca de novos entrantes: Além de observar as atividades das empresas con-
correntes, as empresas ja bem estabelecidas criam uma resisténcia a entrada de novas
empresas no mesmo setor, além das dificuldades j& enfrentadas diretamente por estas
(economia de escala, capital necessario e acesso aos canais de distribuicéo).

e Poder de barganha dos compradores: E a capacidade de negdcio que um cliente
tem com uma empresa. Esta forca competitiva é relacionada ao poder de decisdo dos
compradores sobre os atributos do produto, principalmente quanto a preco e qualidade.

e Poder de barganha dos fornecedores: E a capacidade de negdcio que um forne-
cedor tem com a empresa. Esta forca competitiva é relacionada ao poder de decisdo dos
fornecedores principalmente quando ha poucos fornecedores no mercado, ou quando 0s
produtos sdo exclusivos ou diferenciados, e o custo da troca de fornecedor é muito alto.

e Ameaca de produtos substitutos: Compreendem aqueles que nao sdo 0s mes-
mos produtos que o comercializado por uma determinada empresa, mas atendem a
mesma necessidade. Para Aaker (2007) tais produtos ndo competem com a mesma in-
tensidade que 0s concorrentes primarios (mesmos produtos, mesmos mercados), mas
ainda sao relevantes. Substitutos que mostram uma melhoria na relacdo cus-
to/beneficio, e quando os custos de substituicdo para o cliente s&o minimos, devem ser
observados com atencéo especial.

As cinco forgas determinam a rentabilidade de uma empresa, pois acabam influenciando os
prec¢os, custos e investimento necessario dessa empresa no mercado em que atua.

Esta técnica de andlise ndo elimina a necessidade de usar a criatividade na busca de novas
formas de concorréncia, pelo contrério, ela direciona o poder criativo dos administradores
para 0s aspectos da empresa que sdo mais relevantes para a rentabilidade no longo prazo. O
método visa levantar a possibilidades de descobertas de inovacgdes estratégicas adequadas.

Foresighting

Mantivemos o termo em inglés neste artigo pela dificuldade de encontrar uma traducao
precisa para ele. Como ja foi argumentado, a IC ndo pode se mobilizar apenas quando o fato
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ja se concretizou. E necessério analisar sinais fracos (Ansoff, 1975), de forma antecipativa e
criar sentido, ou seja, entender efetivamente seu significado/impacto para a organizacdo (Al-
meida et al., 2007). O processo de criacdo de uma visdo de possiveis cenérios futuros consiste
no Foresight (Calof e Smith, 2010). Segundo Canongia et. al. (2004), o processo de Foresight
consiste em pensar sobre o futuro, analisando tendéncias de longo prazo, monitoramento de
tecnologias sendo desenvolvidas e na previsao de fatos que poderao influenciar este processo.
Para desenvolver essas ideias sobre o futuro, sdo envolvidas varias pessoas de diversos cargos
para debater sobre o desenvolvimento da ideia. Com isso, é possivel analisar possiveis futuros
e decisOes de diferentes niveis para materializar um futuro modelado para esse processo de
desenvolvimento.

3. Mercado Imobiliario

O Mercado Imobiliario € um mercado muito heterogéneo e os valores dos imoéveis variam
muito conforme qualquer caracteristica que diferem nos imoveis. Por mais que os imdveis
oferecam os mesmos beneficios, a variacdo do local acarretara em grandes influéncias no pre-
¢o do imovel.

Nos ultimos anos, houve um grande aumento do fluxo de mercado imobiliario, isto esta
associado com o investimento em longo prazo financiando um imovel e a valorizagéo dele, ao
aumento de renda e geracdo de empregos (Santos, 2010).

A demanda de mercado depende da demanda individual do consumidor, que depende dos
fatores da renda, preco do bem, gosto e preferéncia do consumidor. A finalidade do uso sdo
associados a procura e as diversas finalidades sdo associadas a oferta.

A aquisicdo de um imovel é o principal investimento de constituicdo de um patriménio. O
mercado imobiliario depende de diversos fatores como o prec¢o do local, renda dos comprado-
res, caracteristicas da regido, facilidade de acesso, variacdo do crescimento da populacéo,
financiamento, valorizacéo do terreno (Sartori, 2008)

A evolucéo do mercado imobiliario motivou diversos estudos para se monitorar este mer-
cado, servindo como ferramentas para auxiliar as decisdes de oferta e demanda de imoveis e
também para acompanhar a situacdo econémica.

A valorizacéo do terreno esta associada a periodos de expansao econémica, como aumen-
to de empregos na regido, assim como o aumento da renda gerada, do consumo, da atividade
econdmica e os precos do mercado.

Segundo Santos (2010), é possivel, com esses dados, o levantamento de varios indices pa-
ra se monitorar a riqueza e desenvolvimento do local, assim como auxiliar na decisdo da
compra do imdvel.

Sartori (2008) ainda explica que o mercado impede uma parcela da populacédo de participar
devido ao alto custo e leva pessoas a locacdo e a agir em maneiras ilegais. Por outro lado,
existem profissionais no ramo com experiéncia e treinados para obter melhores negécios para
si ou seus representados. Com isso, muitos investem na compra do imoével pensando em um
longo prazo e o alugam impondo certo valor que ndo coincide com o valor de mercado. As-
sim, resulta em uma aceitacdo de um valor que ndo coincide com o que é oferecido.

4. Metodologia

Este estudo é exploratério, sendo adotada a metodologia de estudo de caso (Yin, 1989; Ei-
senhardt, 1989). O estudo de caso ¢ recomendado para investigar questdes sobre “como” um
determinado fendmeno ocorre em seu ambiente, ou seja, ndo sendo possivel reproduzi-lo em
um ambiente controlado (Yin, 1989).
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O estudo de caso ndo tem por objetivo o teste de hip6teses, mas € uma estratégia bastante
adequada para se refinar construtos e contribuir para o aprimoramento da teoria (Eisenhardt,
1989).

A amostra foi tedrica (Eisenhardt, 1989), sendo a empresa selecionada devido a sua rele-
vancia no segmento e por possuir uma equipe constituida de IC para que os processos de cole-
ta e analise pudessem ser identificados.

Foi entrevistado um gerente da empresa que atua em uma de suas unidades de negocio, e
que se utiliza de informacdes de IC para tomada de decisdes. A entrevista teve duragdo apro-
ximada de X minutos. Foi utilizado um roteiro de entrevista semi-estruturado, com questdes
identificadas a partir da revisdo de literatura.

Este estudo possui algumas limitagdes. Por se tratar de um estudo de caso ndo pode ser ge-
neralizado. Porém, como argumenta Yin (1989), um estudo de caso ndo tem por objetivo a
generalizacdo estatistica. Os conceitos ou modelos verificados no estudo podem contribuir
para a teoria (Eisenhardt, 1989), permitindo a formulacdo de hipdteses a serem testadas em
estudos quantitativos futuros.

5. O estudo de caso

5.1 Apresentacdo da Empresa

A Empresa X, pertencente ao ramo imobiliario, atua nos diversos estagios do processo
imobiliario, do planejamento & compra e venda, além de servigos de consultoria. O objetivo
da empresa € fornecer maior rendimento do investimento em relacdo a propriedade almejada
pelo cliente.

Como corporacdo, sua capacidade de trabalho é traduzida pela equipe de profissionais que
destacam a empresa e fornecem recursos para melhorar o desempenho de seus contratados,
resultando em um enfoque de equipe e coordenacdo em diversas linhas de servicos.

A Empresa X est4 acompanhando essa tendéncia criando novas filiais nessas regides para
concorrer no mercado e, para que isso seja favoravel para a empresa, ela disponibiliza de uma
equipe de IC que analisa as oportunidades e desafios dos novos empreendimentos, para assim
criar estratégias de atuacao nessas regioes.

A equipe esté dividida nas diversas regides em que a Empresa X possui filial e possui em
média cinco funcionarios em cada regido. Dentro da empresa, a equipe esta localizada dentro
da area de comercializagdo, como mostrado na fig. 5 em um organograma (foi adaptado com
unidades de negdcio para nao revelar a identidade da empresa), e responde diretamente a pre-
sidéncia, 0 que mostra o grau de importancia dessa equipe para a companhia. Também é pos-
sivel se observar que essa equipe presta apoio as outras unidades de negdcio da empresa.

Presidéncia

I 1 1 1 I I 1 1
I IO O O =2 0O =

Fig. 5 — Organograma da Empresa X
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O mercado imobiliario € um ramo amplo e competitivo, contando com diversas empresas
de médio e grande porte no setor, ha também empresas de pequeno porte que fornecem servi-
cos e consultoria localizados. Um grande diferencial da Empresa X estd na sua estrutura de
trabalho, visando uma grande qualidade na estrutura de pesquisa e ferramentas de qualidade
na coleta de dados.

5.2 Coleta de Dados

A empresa busca sempre se manter atualizada para poder atender uma gama crescente de
servigos (exigéncias dos clientes) e realizar consultorias de qualidade. Para isso, a equipe de
IC realiza diariamente um monitoramento ativo das diversas regifes que a empresa esta inse-
rida e possiveis regides as quais a empresa pode atuar.

A coleta de dados parte, principalmente, do contato direto com todos aqueles envolvidos
de alguma forma com o trabalho da empresa, ou seja, 0s clientes, fornecedores, e empresas
prestadoras de servico como: construtoras, empreiteiras, empresas de manutencdo e automa-
cdo, empresas de limpeza, empresas de seguranca, entre outras. Esse contato direto pode ser
feito tanto via telefone como via correio eletrénico e serve para a empresa conhecer as neces-
sidades e desafios dos seus contatos, encontrando assim oportunidades para a sua estratégia
competitiva. Outras formas mais convencionais de coleta de dados também sdo utilizadas co-
mo: leitura de artigos em revistas especializadas e artigos cientificos e busca em sites que rea-
lizam pesquisas na area. As principais variaveis analisadas pela equipe sao:

e Prospeccdo do mercado;
o Valor da locacdo de imoveis por regiao;
o Valor dos imdveis por estrutura (porte, tecnologia, idade, etc) e por regido;
o Disponibilidade de terrenos e galpdes vazios por regiao;

e Novas tecnologias (Tendéncias trazidas do mercado externo);

e Principais necessidades dos clientes;

e Atuacgdo das empresas concorrentes;

A coleta dos dados de IC (apresentados anteriormente) ¢ feito pela equipe através de um
estudo detalhado sobre o mercado em jornais e revistas especializados na area. Sao feitas
também ligacdes telefOnicas aos clientes e possiveis clientes para obtengdo de feedback do
servigo e avaliar as necessidades dos mesmos. Sdo realizadas também pesquisas de campo,
principalmente em 4areas em que a atuagdo do mercado ainda ¢ prematura. Nestes casos sao
feitos questiondrios para avaliar os mercados e clientes mais promissores. Como a Empresa X
possui um enfoque total na qualidade do servigo entregue ao cliente, todos os dados coletados
sdo analisados para atendé-los da melhor maneira possivel. Entretanto outras questdes
também sdo levadas em consideracao ao se fazer a coleta de dados como observado na tabela
a seguir.
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Nivel de importancia
Segmento
1 2 3 4
Clientes X
Concorrentes X
Fornecedores X
Aspectos Politicos / Legais X
Economia X
Tecnologia X

Tab. 1 — Nivel de importancia dos segmentos do ambiente para coleta de informagdes para
IC

Como pode ser observado na tabela, além dos clientes, a empresa possui outras preocupa-
cOes de coleta de dados como: Aspectos Legais, Economia e Tecnologia. Para a empresa ndo
basta atender as exigéncias dos clientes, tudo deve ser planejado para que essas exigéncias
sejam atendidas nos termos da lei, encarando a realidade da economia e utilizando-se das tec-
nologias adequadas e mais atuais. No caso das tecnologias, muitas informacdes sdo trazidas
do mercado externo, pois este estd mais avancado em pesquisas nessa area.

A Empresa X nao se preocupa tanto com a analise seus concorrentes, embora nao descarte
fazer a analise destes. Para a Empresa, o foco ¢ manter-se sempre atualizada sobre o mercado
e oferecer um servigo transparente e¢ de excelente qualidade para continuar entre as
consultoras de maior relevancia no mercado imobiliario. Mas, com a expansdo e valoriza¢ao
do setor, aumenta a necessidade de estar em sincronia com os movimentos dos concorrentes
para ndo perder boas oportunidades de negdcios.

5.3 Analise dos Dados

A Empresa X coleta e analisa dados sobre suas concorrentes, entretanto, as técnicas utili-
zadas sdo sigilosas. Embora tais dados ndo possam ser obtidos, realizou-se um estudo sobre
niveis de importancia dentro das técnicas de analise tratadas pela equipe de IC. A tabela 2
apresenta as informacdes obtidas.

Nivel de importancia
Técnica
1 2 3 4 5
Modelo BCG X
Modelo SWOT X
Modelo das Cinco Forcas X
Foresighting X

Tab. 2 — Nivel de importancia das técnicas de anélise de IC
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Pela a tabela observa-se que a empresa d& maior importancia a técnica de Foresighting,
uma das mais utilizadas no mundo corporativo, como explica Canongia et. al. (2004), e de-
monstra maior preocupacdo da Empresa X em estar atualizada (prospecc¢édo de mercado) e em
buscar inovacgdes e novas tecnologias para estar sempre a frente da concorréncia. Essa técnica
de andlise recebe o apoio de especialistas de outras areas para que se tenham estudos especifi-
cos, caracteristica observada anteriormente.

O Modelo SWOT situa-se em segundo lugar em nivel de importancia; a empresa estuda
suas concorrentes buscando pontos fortes e fracos para saber exatamente onde e como atacar
ao disputar o mercado encontrando possiveis oportunidades de sucesso. Essa € uma analise
que além de observar a atuagdo das concorrentes também se preocupa em observar 0 ambiente
interno da empresa, encontrando possiveis fraquezas que podem ocasionar a perda de merca-
do (Ferrel, 2000).

Ja o Modelo das Cinco Forcas aparece em terceiro lugar, mas nao perde sua importancia na
analise da empresa. Esse modelo é mais geral e analisa todo o ambiente externo da empresa
como o poder de negociacdo dos fornecedores e clientes e a ameaca dos concorrentes ou no-
vos concorrentes que podem surgir (Porter, 1989). Tem menor importancia por ndo ser utili-
zada com tanta frequéncia, mas € uma técnica que é levada em consideracdo nas analises de
caracteristicas mais gerais.

Em um grau de menor importancia, vemos 0 Modelo BCG. Esse tipo de analise serve para
avaliar e caracterizar negdcios que podem dar certo ou errado criando prioridades para o in-
vestimento, ou seja, quais as oportunidades que merecem mais atencao e investimento e quais
merecem menos. Tem uma relevancia para a empresa, mas € mais utilizada em casos especifi-
cos num momento final de analise quando se pensa em plano de acdo, assim, para uma analise
diaria de mercado, onde apenas existe uma prospec¢do, ndo tem tanta importancia.

5.4 Disseminacdo dos resultados

Com o pacote de dados estruturado e preparado a equipe de IC trabalha na disseminagéo
do conteldo para os clientes e funcionarios da empresa. A primeira forma de disseminacdo €
através de um jornal de circulacdo interna da organizacdo com dados focados em novas tecno-
logias e oportunidades de negocios, como por exemplo, valores de locacdo de imoveis em
determinada regido ao longo dos meses e a quantidade de terrenos disponiveis para a constru-
¢do de novos empreendimentos.

A segunda forma de disseminagdo utilizada é através de um boletim informativo enviado
por e-mail para funcionarios e clientes. Este boletim visa manter a todos informados sobre o
mercado imobiliério, contendo uma analise mais geral e focada nas novidades do mercado.

A Empresa X também disponibiliza suas analises em seu website na forma de encaderna-
dos eletronicos com uma frequéncia quadrimestral, informando como o mercado se compor-
tou nas diferentes regides do Brasil e do Mundo em que a empresa atua, nos meses respecti-
vos. Cada encadernado é especifico de uma regido.

A empresa além de ter a preocupacédo de coletar e analisar dados de IC para montar a sua
estratégia, também foca na disseminacao dos resultados para os seus funcionarios, clientes e a
comunidade em geral, pois acredita que é através do conhecimento que ha o desenvolvimento.
Para a Empresa X essa disseminacao traz muitos retornos positivos, tanto para a sua imagem,
quanto para a sua qualidade de prestacao de servicos.

5.5 Macro-Processo de IC da Empresa Pesquisada

A empresa também possui muitos especialistas na area que ndo necessariamente fazem
parte da equipe de pesquisa, entretanto possuem mesma importancia que os oficiais. De um
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modo geral, esses especialistas ocupam cargos de diretoria ou geréncia. Quando ¢ solicitada a
empresa uma consultoria mais especifica e detalhada esses especialistas relinem-se com a
equipe de IC em um comité, para encontrarem as melhores solugdes para os problemas
apresentados, respectivos as suas areas. Na fig. 6 ¢ apresentado um esquema de como ¢
montada a estrutura organizacional desse comité.

~ EMPRESA -

V

PROBLEMA
EQUIPE DE H
INTELIGENCIA | < = DIRETORIA
ESPECIALISTA PESQUISA DE EXPERIENCIA
EXTERNO MERCADO (L.C.) DE MERCADO
4 1 v 1
@]
-
m
o]
[5a)
m -
= TECNICAS DEL.C.
n COLETA DE DADOS
Vi
¥
ANALISE DAS ANALISE DE
— INFORMACOES < VIABILIDADE
ANALISE DE DADOS

__::- PACOTE DE DADOS -<::

i

— CLIENTE

DISSEMINACAO

INTELIGENCIA COMPETITIVA

Fig. 6 — Estrutura do processo de IC da empresa estudada

O cliente, em busca de solugdes, procura a empresa, por sua vez a empresa desenvolve o
problema para que as solugdes possam ser encontradas. O problema proposto é entdo dividido
entre a equipe de IC e a diretoria.

A equipe de IC tem como objetivo organizar e realizar estruturas de pesquisa que permitam
explorar diversos caminhos diferentes para obtencdo de respostas. A diretoria administra o
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problema e oferece experiéncia de mercado dentro do que a empresa se propde, no caso da
Empresa X, dentro do setor imobiliario.
A coleta de dados é entdo subdividida em trés fontes basicas entrada de dados:

e Especialista externo (Equipe de IC): Este é um especialista contratado, que possui co-
nhecimentos de fora da area atuante da Empresa X, especificamente para a solucéo do
problema.

e Pesquisa de Mercado (Equipe de IC): E o processo que envolve pesquisa em conjunto
com as técnicas de IC que pode retornar solugdes diferentes para um mesmo proble-
ma.

e Especialista interno (Diretoria): Este € o especialista interno da diretoria, seu papel é
fornecer conhecimento e experiéncia dentro da area atuante da Empresa.

Encerrado o processo de coleta, os dados obtidos pelas trés partes sdo entdo preparados
para o processo de andlise de dados. A analise de dados é subdividida em duas partes:

e Analise das informacdes: Neste ponto, todos os dados obtidos através dos especialistas
e das pesquisas sdo processados e escolhidos de forma a se adequar melhor ao pro-
blema do cliente.

e Analise de viabilidade: A viabilidade é constituida por todos os pesos secundarios que
ndo fazem parte do problema propriamente dito, mas que influenciam diretamente na
aplicacéo da solugdo. Questdes financeiras, de infraestrutura informacional, judiciais,
politicas e administrativas podem ser citadas como exemplos aqui analisados.

Apos o processo de analise, ocorre o processo de disseminacéo, onde é criado o pacote de
dados que reune a sintese dos conhecimentos processados até 0 momento, o pacote é a solu-
¢do mais adequada ao problema proposto. Um pacote de dados pode conter mais de uma solu-
¢do, que sdo organizadas de forma prioritaria e entregues em conjunto para que o cliente tenha
opcoes de escolha.

O pacote de dados/solugdes é enviado entdo para as partes interessadas, ou seja, a Empresa
X e o cliente. Por fim, a empresa e o cliente estabelecem ligacéo direta entre si e discutem,
caso seja necessario, as solucdes disponiveis no processo de feedback.

6. Conclusdes

Neste artigo, foram analisadas atividades de coleta, anélise e disseminacdo de informacoes
em uma empresa do setor imobiliario no Brasil. Constatou-se que a atividade de IC é de fun-
damental importancia ndo apenas para a empresa pesquisada, mas para o setor como um todo,
uma vez que o mercado imobiliario brasileiro passa por grande crescimento, trazendo grandes
oportunidades, mas a0 mesmo tempo riscos. Apos grande escalada nos precos dos imoveis em
véarias cidades brasileiras, empresas do setor precisam detectar regides em que ainda ha espa-
¢o para crescimento e onde a demanda ndo foi atendida. Na empresa estudada, a area de IC
esta situada dentro da diretoria comercial, sendo um departamento que atende demandas das
varias unidades de negocio da empresa.

Do ponto de vista da coleta de dados, o segmento do ambiente de maior importancia para
coleta s@o os clientes. Antecipar suas necessidades, saber o que os deixa insatisfeitos e anteci-
par tendéncias é importante para tomar decisdes visando a diferenciacdo da empresa no mer-
cado. A coleta, como verificado anteriormente, é realizada de maneira ética em contato direto
com clientes e fornecedores, obtendo-se informacdes sobre tendéncias do mercado, momento
financeiro da regido e valor de imdveis por diferentes categorias. A obtencdo de informactes
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sobre capacidade e acdo dos competidores visando reacdo nao é considerada fator de maior
importancia no auxilio ao processo decisorio da empresa, caracterizando IC como modelo
preditivo.

Sobre a analise de informac0es, a empresa adota grande enfogque em foresight, ou seja, em
tentar criar uma visdo de futuro e identificar tendéncias do mercado imobiliario. A andlise
SWOT também possui destaque nas analises da empresa, principalmente no que tange a anali-
se do ambiente externo para identificar oportunidades e ameagas. Com menor importancia, a
empresa coloca a realizacdo da analise das for¢as competitivas de Porter (Porter, 1989) e a
analise da matriz BCG.

Conforme ja foi discutido, esta pesquisa tem a limitacdo de ndo poder ser generalizada es-
tatisticamente. Isto, porém, ndo diminui a importancia desta pesquisa, uma vez que com as
devidas adaptagdes e andlises criticas é possivel fazer a chamada generalizagdo analitica (Yin,
1989). Este estudo pode assim servir de base para que outras empresas adaptem o modelo
para sua realidade, ou mesmo comparem suas atividades de IC com as da empresa pesquisada.

Como possibilidade de pesquisas futuras, destacamos a realizacdo de outras pesquisas qua-
litativas para identificar diferentes estruturas, bem como diferengas nas atividades praticadas
em IC. Isto permitira aprimorar o entendimento sobre este fendmeno, possibilitando assim
formular hipoteses para serem testadas em futuras pesquisas quantitativas.
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